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L’attuale contesto socio-economico nel quale le imprese si trovano ad operare è 
caratterizzato da continui cambiamenti e da una spiccata dinamicità. Sempre più spesso 
le organizzazioni devono misurarsi con nuove dinamiche competitive che richiedono 
attente analisi e risposte tempestive.  
In un simile contesto le imprese non possono accontentarsi di una visione limitata al 
breve termine, ma devono spingersi a pianificare il loro futuro coerentemente alla 
strategia aziendale. Obiettivi a breve, sebbene potenzialmente redditizi in un primo 
momento, possono portare a problemi nel lungo periodo.  
Per poter governare l’azienda in un simile scenario è evidente come le capacità e il buon 
senso dell’imprenditore siano necessarie ma non più sufficienti. La complessità assume 
un ruolo di primaria importanza e l’efficienza viene affiancata da altri aspetti quali la 
tempestività e l’efficacia. Le decisioni, per poter guidare l’organizzazione lungo la 
direzione scelta in sede strategica, devono essere prese consapevolmente e sulla base di 
adeguate informazioni. È in questo contesto che si inseriscono i sistemi di contabilità 
analitica.  
La contabilità analitica rappresenta un elemento fondamentale della struttura 
informativa tecnico-contabile del controllo di gestione, ed è utilizzata per raccogliere ed 
elaborare informazioni quantitativo-monetarie di supporto alle decisioni del 
management. Tali informazioni riguardano costi, ricavi e risultati parziali di particolari 
oggetti economici individuabili all’interno del sistema aziendale.  
Sembra evidente come gli output di un sistema di contabilità analitica siano 
imprescindibili per poter prendere decisioni informate e indirizzate al mantenimento 
dell’economicità. Si pensi a quante volte le imprese si trovano a dover valutare se 
mantenere o meno una certa linea di prodotto, se produrre internamente o in 
outsourcing, quali prodotti spingere e quali ridimensionare, quale sia il prezzo adeguato 
a remunerare i fattori produttivi impiegati nei processi e molte altre decisioni. Tutti 
questi dubbi, che quotidianamente il management si trova a dover affrontare, sono di 
fondamentale importanza per la sopravvivenza dell’azienda e un errore compiuto in 
questa fase può avere effetti devastanti in un’ottica futura. In questo contesto si 
percepisce l’importanza di un sistema di contabilità analitica, utilizzato per indagare il 
consumo di fattori produttivi all’interno dei processi aziendali e per fornire informazioni 
indispensabili a livello direzionale.  
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Nonostante quanto detto, c’è da precisare che non esiste un unico sistema di contabilità 
analitica adeguato per tutte le realtà di riferimento, ma la struttura di quest’ultima 
dipende dall’oggetto indagato e dagli scopi per i quali viene implementata.  
In questo lavoro di tesi l’attenzione si concentrerà in particolar modo sul calcolo del 
costo di prodotto e il modello di contabilità utilizzato è quello per centri di costo. Vari 
sono i modelli di contabilità  riconosciuti per il calcolo del costo di prodotto, ognuno dei 
quali è nato in periodi diversi per ottemperare alle molteplici necessità aziendali e per 
far fronte alle mutevoli strutture dei costi. Esempi a riguardo sono i modelli ABC 
(Activity Based Costing), quelli TD-ABC (time-driven) e altri ibridi.  
La tesi è strutturata principalmente in due parti: la prima (cap.1-2) fondamentalmente 
teorica e la seconda (cap.3) nella quale viene riportato un caso pratico.  
Nella prima parte l’attenzione si concentrerà principalmente sul modello per centri di 
costo, che sarà anche quello usato nel caso.  
Questo lavoro nasce dalla ferma convinzione circa l’importanza della contabilità 
analitica all’interno del sistema aziendale.  
Il tessuto economico italiano è composto per la maggior parte da PMI, nelle quali 
l’imprenditore assume un ruolo di primaria importanza. Questo, secondo chi scrive, ha 
evidentemente ostacolato il nascere di livelli manageriali e il conseguente utilizzo del 
bagaglio di strumenti direzionali che quest’ultimi si portano appresso, tra i quali i 
modelli di contabilità analitica.  
In queste pagine si è quindi cercato di evidenziare l’importanza, ai fini decisionali, della 
corretta implementazione di tali modelli.  
 
 




LA CONTABILITÀ ANALITICA 
1.1 ASPETTI GENERALI E DEFINIZIONI 
Parlando di contabilità analitica risulterà facile imbattersi in una serie molto estesa di 
definizioni. Molteplici Studiosi hanno infatti dato il loro contributo e hanno espresso la 
loro posizione su tale argomento, a conferma dell’importanza che questo ricopre nella 
teoria economico-aziendale. Data tale complessità appare difficile giungere a una 
definizione universale di contabilità analitica ma, nonostante ciò, sembrerebbe utile 
analizzare alcuni contributi al fine di individuare i vari punti condivisi. 
Selleri definisce la contabilità analitica come “un sistema di determinazioni del quale la 
direzione di impresa si avvale per controllare analiticamente e con periodicità infra-
annuale i risultati economici della gestione”, il cui oggetto è rappresentato “dalla 
determinazione di risultati economici parziali, ossia riferiti a parti dell’intera gestione 
dell’impresa: gruppi di processi omogenei finalizzati alla produzione di risultati 
economici significativi e rilevanti in rapporto agli obiettivi ed alle strategie 
dell’impresa.” 1 
Brusa, ritenendo che nella prassi ci sia l’usanza di far coincidere i termini “contabilità 
dei costi” e “contabilità analitica”, provvede a spiegarne le differenze. Con contabilità 
dei costi intende “un insieme di determinazioni economiche-quantitative mediante le 
quali si calcolano i costi di particolari oggetti, individuabili all’interno del sistema 
aziendale”, mentre l’importanza della contabilità analitica risiede “nell’attribuire i 
costi, i ricavi e i risultati economici ad oggetti particolari”.2  
Per Cinquini la contabilità analitica costituisce “un importante sottosistema della 
contabilità direzionale, che elabora informazioni relative a specifici oggetti della 
gestione (output interni ed esterni) od aree dell’organizzazione (sezioni dell’azienda 
quali divisioni, unità operative, linee di prodotto). Essa tratta prevalentemente 
informazioni monetarie e non monetarie relative all’acquisizione ed al consumo delle 
risorse, ma i suoi output informativi possono comprendere anche report in cui vengono 
elaborate informazioni relative ai ricavi”3.  
                                                 
1
 (L.SELLERI, 1999, pag 164) 
2
 (L.BRUSA, 1995, pag 1) 
3
 (L.CINQUINI, 2008, pag 4) 
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Capodaglio definisce la contabilità analitica come “il sistema di rilevazioni per la 
determinazione di costi, ricavi e risultati analitici, di breve periodo, inerenti uno o più 
oggetti di riferimento, siano essi prodotti, processi o ripartizioni aziendali. Tali 
rilevazioni vengono effettuate per il raggiungimento di molteplici fini conoscitivi[…]”4. 
Paganelli la intende come “un complesso di rilevazioni sistematiche, a periodicità 
infra-annuale, volte alla determinazione di costi, ricavi e risultati analitici della 
produzione aziendale, in prescelte configurazioni, nonché alla formazione del risultato 
economico di breve periodo, per la somma algebrica di risultati analitici, costi comuni 
non imputati e differenze varie”.5 
Da queste definizioni è possibile avere un primo quadro generale sull’argomento 
oggetto di analisi.   
Come affermato precedentemente, molto spesso, nella prassi si tende a far coincidere il 
termine “contabilità analitica” con quello di “contabilità dei costi”. Sembra opportuno 
soffermarsi brevemente su questo aspetto, così da inquadrare adeguatamente questi due 
concetti. Abbiamo già evidenziato la posizione di Brusa a riguardo. Un’altra definizione 
viene data da Selleri, il quale definisce la contabilità dei costi come “un sistema di 
determinazioni quantitative tramite le quali si procede alla misurazione dei costi 
elementari ed alla loro successiva elaborazione in vista di giungere alla composizione 




, parlando di contabilità analitica, l’analisi dei costi “costituisce 
senza dubbio la parte più laboriosa dell’intero procedimento”.  
Risulta evidente quindi che la contabilità dei costi rappresenta una parte imprescindibile 
della contabilità analitica; parte talmente rilevante da essere spesso identificata con la 
contabilità analitica stessa, in virtù dell’importanza che ricopre l’informazione di costo 
nella vita aziendale. Riportando le parole di Selleri, i costi “costituiscono le 
informazioni fondamentali dell’attività di direzione nelle imprese. Essi, infatti, 
permettono di analizzare le decisioni, che costituiscono l’attività in oggetto, alla base 
delle quali vi sono sempre una o più alternative che vanno attentamente valutate sotto il 
                                                 
4
 (G.CAPODAGLIO, 2011, pag 48) 
5
 (O.PAGANELLI, 1973, pag 17) 
6
 (L.SELLERI, 1999, pag 24) 
7
 (O.PAGANELLI, 1973, pag 22) 
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profilo economico (…). In questo quadro le informazioni di costo si presentano 
indispensabili per prendere decisioni (…)”8. 
Da quanto sopradetto emerge quindi l’importanza della contabilità dei costi, la quale 
costituisce secondo Bastia “il momento di maggior respiro della contabilità analitica”9. 
Per Facchinetti il termine contabilità dei costi “deriva dal fatto che nella contabilità 
analitica, soprattutto nelle imprese industriali, i calcoli dei costi sono prevalenti 
rispetto a ogni altro calcolo (…)”10 
Adesso dovrebbe quindi risultare evidente il motivo che porta a confondere i due 
termini. Sebbene la contabilità dei costi rappresenti solo una parte della contabilità 
analitica, la sua rilevanza informativa ai fini della direzione aziendale, la porta a 
confondersi, nella prassi, con la contabilità analitica stessa. Nel seguente lavoro di tesi, 
per motivi pratici, è possibile che i due termini siano equiparati, ma consapevoli del 
fatto che quando parliamo di contabilità analitica lo facciamo in senso ampio, poiché 
nelle determinazioni aziendali considereremo anche i ricavi e i risultati analitici. 
La contabilità analitica non deve essere vista come un sistema di rilevazioni a sé stante 
ma, al contrario, coesiste con il sistema di rilevazioni aziendali e con la contabilità 
generale, con la quale condivide gli elementi essenziali dell’indagine, seppur con scopi 
conoscitivi differenti
11
. Soffermandoci sugli elementi che differenziano la contabilità 
analitica da quella generale, la dottrina è solita riconoscere alcuni punti principali
12
: 
1. Epoca di riferimento: la contabilità generale produce dati riferiti alla sola 
gestione passata, mentre la contabilità analitica riflette informazioni sia passate 
che di carattere previsionale. 
2. Oggetto della rilevazione: la contabilità generale rileva i fatti di gestione aventi 
manifestazione numeraria, mentre la contabilità analitica rileva l’impiego delle 
risorse nei processi produttivi aziendali. 
3. Classificazione dei dati: nella contabilità generale i dati sono classificati per 
“natura”, mentre nella contabilità analitica sono classificati per destinazione. 
4. Precisione e tempestività: nella contabilità generale è possibile ottenere dati 
molto precisi e oggettivi ma di scarsa tempestività (le operazioni sono rilevate in 
                                                 
8
 (L.SELLERI, 1999) 
9
 (P.BASTIA, 1996) 
10
 (I.FACCHINETTI, 2007) 
11
 Cfr.  (G.CAPODAGLIO, 2011, pag 48) 
12
 Gli elenchi riguardanti le principali differenze tra contabilità analitica e contabilità generale sono 
molteplici e dei più svariati Autori. Nonostante questa abbondanza di fonti, i contenuti sembrano essere 
abbastanza condivisi e pacifici. In questo caso viene riportata la classificazione di (L.BRUSA, 1995) 
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modo oggettivo quando è avvenuta la manifestazione numeraria), mentre nella 
contabilità analitica si tende a fornire dati tempestivi anche se meno precisi, 
questo per soddisfare le esigenze direzionali in ottica decisionale.  
5. Utilizzo direzionale: saltuario per quanto riguarda l’impiego di dati derivanti 
dalla contabilità generale, mentre continuativo per quanto riguarda i dati della 
contabilità analitica 
6. Obbligatorietà: la contabilità generale è obbligatoria al contrario di quella 
analitica. 
7. Metodologie di rilevazione: la contabilità generale si basa sulla partita doppia, 
mentre quella analitica può essere svolta sia contabilmente sia extra-
contabilmente.  
Per quanto concerne il rapporto tra le due contabilità vi è da fare un’ulteriore 
considerazione. I costi utilizzati nelle determinazioni di contabilità analitica sono gli 
stessi, per la maggior parte, di quelli rilevati nella contabilità generale, tuttavia non vi è 
una perfetta coincidenza. Nella contabilità generale vi sono dei costi “non includibili”, 
costituiti fondamentalmente da: 
a) Costi aventi un carattere eccezionale o anormale 
b) I costi aventi natura pluriennale che vanno capitalizzati e dei quali si terrà conto 
tramite gli ammortamenti 
c) I costi generati da fatti del tutto indipendenti dalle attività correntemente svolte 
dall’impresa 
Questi costi non devono essere inclusi nelle determinazioni analitiche poiché, 
soprattutto per i punti a) e c), si tratta di costi che non sono in relazione con l’attività 
caratteristica dell’impresa e, per tale motivo, poco contribuirebbero a spiegare i risultati 
ottenuti. C’è da segnalare che esistono anche costi rilevati dalla contabilità analitica ma 
non da quella generale. Ci riferiamo ai “costi figurativi”, ossia “costi che l’impresa 
sostiene sotto il profilo economico ma che la contabilità generale non può rilevare 
perché non si traducono in movimenti monetari”13. Ne fanno parte l’“interesse di 
computo” (costo che l’impresa avrebbe dovuto sostenere nel caso avesse dovuto far 
ricorso a finanziamenti onerosi piuttosto che utilizzare mezzi propri) e il “salario 
direzionale” (costo che l’azienda avrebbe dovuto sostenere se al posto dell’imprenditore 
proprietario ci fosse stato un dirigente retribuito). 
                                                 
13
 (L.SELLERI, 1999, pag 32) 
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Adesso che è stato delineato un primo quadro generale, utile per la comprensione 
dell’argomento oggetto di analisi, è necessario fare alcune considerazioni che 
introdurranno ai punti successivi. Riassumendo quanto detto precedentemente, la 
contabilità analitica si può definire come un sistema di rilevazioni per la determinazione 
di costi, ricavi e risultati analitici, solitamente riferite a oggetti specifici della gestione 
aziendale e utili per diversi fini conoscitivi. Data l’importanza che ricopre 
l’informazione di costo ai fini decisionali, spesso la contabilità analitica, nella prassi, 
viene definita “contabilità dei costi”, seppur quest’ultima ne rappresenti solo una parte. 
Per finire è stato detto che la contabilità analitica non deve ritenersi isolata dal sistema 
informativo aziendale ma integrata ad esso e alla contabilità generale, evidenziando 
successivamente le differenze principali tra le due contabilità. Adesso l’attenzione si 
concentrerà su due elementi imprescindibili della contabilità analitica, i quali vengono 
riportati in ognuna delle definizioni sopracitate: l’oggetto delle rilevazioni analitiche e 
le finalità conoscitive.  
1.2 OGGETTO DI RIFERIMENTO DELLA CONTABILITÀ ANALITICA 
In questo paragrafo parleremo degli oggetti di riferimento della contabilità analitica, 
ossia gli oggetti per i quali vengono svolte le rilevazioni analitiche. Anche in questo 
caso risulta difficile imbattersi in una lista esaustiva e universalmente valida. La 
contabilità analitica, come detto in precedenza, non è statica ma, al contrario, si adatta a 
quelle che sono le esigenze conoscitive degli attori aziendali, di conseguenza una 
possibile lista di oggetti dovrà essere interpretata con elasticità, considerato il fatto che 
l’oggetto di analisi varia inevitabilmente a seconda del fine conoscitivo.  
Bastia, riferendosi principalmente all’analisi dei costi, identifica come “tradizionali e 
irrinunciabili oggetti di riferimento” le “produzioni, a cui corrispondono costi di 
produzione che, in maniera diretta (…) o con procedimento indiretto(…) portano alla 
conoscenza dei costi di prodotto. Per produzioni tecnologicamente complesse e 
integrate si è soliti determinare costi di singole fasi produttive oltreché, in presenza di 
un layout articolato, costi di reparti di produzione
14
. 
Capodaglio individua i seguenti oggetti di riferimento della contabilità analitica: “i 
fattori della produzione, i singoli prodotti, i volumi di produzione, i lotti o le 
combinazioni di prodotti, varie ripartizione dell’attività aziendale (come reparti, centri 
operativi, ecc.), o, ancora, semplici entità contabili, quali i centri di costo. In sintesi, 
                                                 
14
 (P.BASTIA, 1996) 
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possono costituire oggetto di riferimento delle determinazioni di contabilità analitica 
tutti gli elementi riferibili all’azienda (…).”15  
Campanini elenca una serie di oggetti di riferimento: fattori produttivi, reparti o centri 




Dalle precedenti definizioni emerge una pluralità di oggetti di riferimento, ma che poco 
si presta a rappresentare una stima esaustiva. Un elemento comune è comunque 
costituito dal fatto che gli oggetti rappresentano sempre una parte, più o meno estesa, 
dell’unitario fenomeno aziendale. Gli ambiti del sistema aziendale che possono essere 
soggetti a misurazione sono moltissimi, in ragione delle molteplici decisioni che il 
management aziendale è costantemente chiamato ad assumere.
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1.3 SCOPI DELLA CONTABILITÀ ANALITICA 
In questo paragrafo ci occuperemo dei fini conoscitivi della contabilità analitica. In 
molti Manuali gli obiettivi della contabilità analitica vengono fatti coincidere con quelli 
della contabilità dei costi. Come già affermato, ai fini del seguente lavoro, i due termini 
potranno essere equiparati, pur essendo consapevoli che la contabilità dei costi 
rappresenti solo una parte  della contabilità analitica, fondamentale, ma non 
sufficientemente estesa da identificarsi con essa.    
Sebbene anche in questo caso non sia possibile individuare una lista di scopi esaustiva, 
è opportuno indicare dei punti condivisi riportati da vari Autori.  
Selleri
18
, riferendosi principalmente alla contabilità dei costi, identifica tre scopi 
principali: 
1. Corretta osservazione economica: determinazione periodica dei costi consuntivi 
allo scopo di conoscere in qual modo sono stati impiegati i fattori produttivi 
generatori dei costi (…). Queste determinazioni mirano a fornire alla direzione 
la disponibilità di informazioni sui costi dei prodotti e informazioni sui costi 
delle operazioni e delle funzioni svolte. (Utili alle valutazioni di bilancio e per la 
fissazione/controllo dei prezzi di vendita). 
2. Decisione  e programmazione: fornire alla direzione d’impresa le informazioni 
necessarie alle decisioni ed all’elaborazione dei piani, dei programmi e dei 
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 (L.CAPODAGLIO, 2011, pag 50) 
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17G.Pettinari, S.Marasca, capitolo 7, “Contabilità analitica”, in (S.MARASCA, L.MARCHI, 
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budget. Le determinazioni effettuate a questo scopo mirano a fornire 
informazioni utili alle decisioni sia di breve che di medio/lungo periodo.  
3. Controllo: fornire alla direzione d’impresa le informazioni necessarie per 
valutare i costi sostenuti in relazione ai costi obiettivo, ossia agli standard 
emergenti dai programmi e dai budget.  
 
Questi tre macro obiettivi sono oramai condivisi dalla teoria tradizionale e abbracciano 
scopi che richiedono sia determinazioni consuntive, come nel caso di dati utilizzati ai 
fini della corretta osservazione economica, sia preventive, nel caso in cui i dati siano 
utilizzati ai fini delle decisioni di convenienza e di programmazione.  
Brusa
19
 identifica ugualmente tre scopi, simili a quelli individuati da Selleri:  
1. Valutare le rimanenze di magazzino 
2. Orientare le decisioni aziendali secondo criteri di convenienza economica 
3. Permettere il controllo della gestione  
 
D’Ippolito20 parla di occasioni amministrative, facendo riferimento a tale elenco: 
A. I giudizi di convenienza economica, generali e particolari 
B. Le congetture di opportune formazioni di prezzi di vendita e la formulazione di 
offerte di prezzi di vendita 
C. I giudizi analitici e sintetici sul grado di efficienza o produttiva tecnica e sul 
grado di produttività economica (…) 
D. La valutazione delle rimanenze e dei componenti presunti, poliennali e 
d’esercizio, per la formazione dei bilanci 
E. La formazione di preventivi economici e finanziari 
F. La corresponsione di premi e di partecipazione al personale 
 
Un’analisi particolarmente puntuale è stata proposta da Bastia21, il quale descrive 
l’evoluzione degli scopi conoscitivi dell’analisi dei costi che, come detto in precedenza, 
faremo rientrare nel concetto più ampio di contabilità analitica. Bastia identifica i 
seguenti scopi conoscitivi, più o meno in linea con i precedenti:  
I. Giudizi di efficienza e di produttività 
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 (D'IPPOLITO, 1965) 
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II. Giudizi di produttività economica o redditività 
III. Formazione di prezzi di vendita 
IV. Decisioni di convenienza economica comparata 
V. Valutazioni di bilancio 
 
Descriviamo brevemente tali scopi
22
:  
I. Giudizi di efficienza: l’analisi per il controllo dell’efficienza è uno degli scopi 
più antichi della teoria aziendale. Le prime misurazioni a riguardo vennero 
effettuate già nella seconda metà del diciannovesimo secolo nelle grandi imprese 
americane. Si tratta di misurare le quantità/valori di fattori produttivi consumati 
(input), comparandoli con le quantità/valori di prodotti che essi hanno concorso 
a ottenere (output), o a livelli ipotetici d’impiego dei medesimi fattori produttivi 
(standard). In parole brevi l’efficienza consiste nell’utilizzo ottimale, senza 
sprechi o perdite, di determinati fattori produttivi.  
II. Giudizi di produttività economica o redditività: con redditività si intende la 
capacità dell’azienda di produrre reddito. Per esigenze di controllo periodico è 
necessario che il reddito calcolato annualmente ai fini del bilancio sia scomposto 
in risultati analitici da attribuire ai vari elementi riferibili all’azienda. Per fare 
ciò la contabilità dei costi fornisce gli elementi di costo da comparare ai 
rispettivi dati analitici di ricavo.  
III. Formazione dei prezzi di vendita: secondo la teoria aziendale, la formazione dei 
prezzi di vendita si basa sulla determinazione dei costi di produzione. Per questo 
motivo tale scopo rientra nell’ambito di applicazione della contabilità dei costi. 
Il suddetto obiettivo costituisce un momento fondamentale del sistema delle 
decisioni manageriali.  
IV. Decisioni particolari di convenienza economica: in questa categoria rientrano 
diversi tipi di decisioni quali :  
i. L’accettazione di ordini speciali 
ii. La decisione di eliminazione di un prodotto o di un ramo 
aziendale 
iii. Le decisioni di make or buy 
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iv. Le decisioni di ristrutturazione, ampliamento ed altre modifiche 
strutturali 
Riteniamo che la descrizione particolareggiata di tali punti sia da rinviare ad 
altra sede, l’unica cosa da puntualizzare è che tali decisioni si basano 
sull’impatto che le diverse alternative in esame hanno sul reddito di azienda: da 
un punto di vista economico verrà preferita quella che permette di conseguire il 
massimo reddito operativo possibile.
23
 In questo caso la contabilità analitica è 
indispensabile per fornire dati preventivi di costo e di ricavo, riferibili ai diversi 
corsi di azione.  
V. Valutazioni per il bilancio di esercizio: in questo caso l’analisi dei costi è 
indispensabile per valutare le giacenze di magazzino, le opere pluriennali in 
corso di esecuzione e le opere interne capitalizzate. Solitamente per tali fini 
conoscitivi occorrono dati di costo consuntivi, secondo la configurazione del 
costo pieno (che tratteremo più avanti nel corso del lavoro)  
 
Tutti questi scopi, secondo Bastia
24
, costituiscono obiettivi conoscitivi tradizionali, 
ossia fini conoscitivi che la contabilità analitica, nel tempo, ha sempre cercato di 
soddisfare per fornire un supporto adeguato alla direzione aziendale. Tali obiettivi 
secondo l’Autore risultano bisognosi di una rivisitazione, alla luce dei cambiamenti a 
cui è stata assoggettata l’azienda dagli anni settanta/ottanta fino ad oggi. In particolare 
nei nuovi contesti produttivi assumono un peso rilevante, se non maggioritario, le spese 
generali, le quali possono essere classificate come costi indiretti. In questo contesto 
obiettivi quali l’analisi dell’efficienza risultano obsoleti e poco permeanti alle reali 
necessità del management. Da qui deriva la nascita di nuovi metodi di contabilità 
analitica in grado di soddisfare nuovi scopi conoscitivi. Il lavoro affrontato in questa 
tesi è stato guidato dai cosiddetti “scopi tradizionali”, ossia dalla necessità di giungere 
ad una corretta osservazione economica per il calcolo del costo di prodotto. Ciò risulterà 
indispensabile per supportare le scelte di fissazione dei prezzi di vendita, per le 
valutazioni di bilancio e per osservare come sono stati impiegati i vari fattori produttivi 
generatori di costi.  
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Per concludere risulta interessante quanto proposto da Capodaglio
25
, secondo il quale 
nonostante le varie classificazioni degli scopi è possibile individuare due categorie 
generali legate a:  
 Finalità amministrative: “le rilevazioni di contabilità analitica hanno come 
scopo conoscitivo le determinazioni di tutti quei valori che costituiranno le basi 
per la redazione del bilancio di esercizio(…).  
 Finalità di supporto alle decisione dell’imprenditore: “le rilevazioni hanno 
come finalità principale quella di fornire un insieme di dati quantitativi destinati 
a coloro che gestiscono l’impresa.”  
1.4 I COSTI: CARATTERISTICHE ED  ELEMENTI ESSENZIALI 
Fino ad ora abbiamo inquadrato la contabilità analitica e abbiamo più volte espresso 
l’importanza fondamentale che ne ricopre la contabilità dei costi. È fuori da ogni 
discussione che l’informazione di costo sia un elemento essenziale ai fini del processo 
decisionale. A riguardo abbiamo anche visto l’opinione di un autorevole Studioso come 
Selleri. (cfr. paragrafo 1.1). 
In questo paragrafo riteniamo opportuno approfondire il concetto di costo e le sue 
caratteristiche, dato che quest’ultimo risulta presente nella quasi totalità delle rilevazioni 
analitiche e costituisce l’elemento di partenza per qualsiasi analisi aziendale.  
La prima cosa da chiarire ai fini della trattazione è che risulta possibile attribuire diversi 
significati al termine “costo”, a seconda della disciplina che si propone di studiarlo. Per  
gli economisti il costo è studiato in riferimento alla società e all’individuo. Nel primo 
caso sta a indicare “quanto realmente costa alla collettività l’oggetto considerato, sia 
esso un prodotto materiale od un servizio immateriale (…)26. Nel secondo caso ci si 
riferisce a “un costo subbiettivo, il rapporto di un prezzo o di una somma di prezzi, ad 
un reddito, riferito a tutti gli altri prezzi nei quali suol distribuirsi”.27 
Riferendoci invece alla disciplina economico-aziendale, che riguarda la fattispecie in 
esame, è necessario fare una prima distinzione tra: costi elementari originari, che 
costituiscono la base di partenza di ogni successiva elaborazione, costi di produzione e 
per finire costi di prodotto, che riguardano l’oggetto del nostro lavoro di tesi.  
Nei sottoparagrafi successivi analizzeremo il costo nell’ultima accezione presentata, 
ossia in quella economico-aziendale. 
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1.4.1 Il procedimento di determinazione dei costi 
In questo sottoparagrafo parleremo del procedimento di determinazione dei costi. Prima 
di iniziare a illustrare uno schema generale di riferimento risulta necessario introdurre il 
concetto di costo elementare, costo di produzione e costo di prodotto
28
:  
 Costo elementare: in una qualsiasi azienda occorre procacciarsi una serie di 
fattori produttivi per attuare la produzione programmata. Tale procacciamento 
può avvenire tramite tre opzioni: acquisizione, apporto dei soci ed infine baratto. 
Ai fini del seguente lavoro approfondiremo solo la prima opzione. I costi 
originati da acquisizioni possono essere definiti “componenti elementari di 
costo”, o semplicemente “costi elementari”. L’aggettivo “elementare” sta a 
significare che tali costi “vengono rilevati senza subire alcuna elaborazione, 
cioè corrispondono all’ammontare del valore originariamente attribuito al 
fattore produttivo oggetto dell’acquisizione (…)”29. In questo caso possiamo 
parlare anche di prezzi-costi (D’Ippolito). Tali costi in quanto misurati, prima o 
dopo, da uscite di cassa possono essere anche definiti “numerari” ed è possibile 
individuare tre casistiche. Nella prima il costo elementare viene originato da un 
acquisto a titolo oneroso che comporta un’uscita certa di cassa. Nella fattispecie 
possiamo parlare di valori “numerari certi”. A questi si possono contrapporre le 
altre due casistiche: i “numerari assimilati” e quelli “presunti”.30 I valori 
numerari assimilati si hanno quando non è possibile attendere di rilevare i costi 
fino al momento in cui avrà luogo l’uscita monetaria e in questo caso si fa quindi 
riferimento ai documenti di liquidazione. Questa opzione coinvolge la 
maggioranza dei casi aziendali. Si pensi a tutte le volte che avviene un acquisto, 
difficilmente ci sarà un regolamento contestuale in denaro, ma sorgerà un debito 
nei confronti del fornitore. 
I valori numerari presunti si riferiscono al caso in cui gli acquisti siano effettuati 
in moneta non di conto, ossia in moneta estera. In questo caso i valori possono 
presentare incertezze quando non sia possibile effettuare congetture attendibili 
che si dimostrino vicine ai cambi reali. È probabile che quando si manifestino le 
uscite reali sorgano delle differenze, le quali danno origine a componenti 
rettificativi positivi e negativi.  
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 Costo di produzione: è dato dalla somma di valori attribuiti ai fattori impiegati 
o consumati nei processi e nelle combinazioni produttive allo scopo di 
conseguire un determinato risultato utile
31
. Da questa definizione si può quindi 
intuire che il costo di produzione è composto dalla somma di tutti i valori 
monetari riferibili ai fattori utilizzati per l’attuazione di un dato programma 
produttivo.  
 Costo di prodotto: per giungere al costo di prodotto è necessario affidarsi  a 
delle astrazioni poiché il fenomeno della produzione è unitario nel tempo e nello 
spazio e la sua scomposizione in oggetti particolari risulta del tutto 
convenzionale e poco attinente alla realtà. Tenuti in considerazione tali limiti, il 
costo di prodotto può essere definito, integrando la definizione di costo di 
produzione, come “la somma dei costi attribuiti ad una data attività produttiva 
ed eventualmente frazionati fra i risultati fisico tecnici della medesima”32. 
 
Chiariti questi concetti di costo elementare, costo di produzione e costo di prodotto, 
sembra opportuno mostrare uno schema generale di riferimento per la determinazione 
dei costi. Per farlo ci atterremo all’impostazione di Selleri.33 
Alla base del modello vi è un programma di produzione rivolto all’ottenimento di dati 
prodotti P. Tale programma per la sua realizzazione ha richiesto (costi consuntivi), o 
richiederà (costi preventivi), una serie di fattori produttivi indicati con fi,  1 ≤ i ≤ n, la 
cui disponibilità comporta una serie di costi elementari 
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Questi costi elementari saranno soggetti ad elaborazione per giungere ad una sintesi di 
costo (per tale motivo si può parlare di “costo derivato”). 
 
 
Figura: processo di determinazione dei costi- (L.SELLERI, 1999) 
 
Il processo appena riportato graficamente è molto intuitivo e necessita di ulteriori 
approfondimenti. Prima di tutto c’è da dire che le determinazioni possono riguardare 
una serie molto estesa di oggetti di riferimento (per approfondimenti cfr. par. 1.2), 
inoltre è necessario definire anche lo scopo per le quali vengono effettuate poiché sulla 
sua base vengono impostati i criteri di elaborazione e di determinazione degli elementi 
di costo.  
Detto ciò risulterà necessario completare e dettagliare l’immagine precedente.  
 
 
Figura da (L.SELLERI, 1999, pag 33), processo di determinazione dei costi 
 
Per quanto concerne i procedimenti di determinazione degli elementi di costo si 
possono individuare i seguenti:  
i. Procedimento di osservazione quantitativa: gli elementi di costo scaturiscono da 
scambi monetari realizzati. La valutazione di tali costi avviene moltiplicando il 








ii. Procedimento di stima: quando non è possibile ricorrere all’osservazione diretta, 
poiché il fenomeno da valutare è noto solo in parte
35
, si determinano i costi 
elementari attraverso valutazioni approssimate alla realtà (es. ratei, alcuni tipi di 
accantonamenti). In questo caso è possibile il riscontro futuro sull’esattezza 
delle valutazioni effettuate.   
iii. Procedimento di congettura: i costi elementari vengono determinati mediante 
una valutazione che non permette, nemmeno a posteriori, di verificare la sua 
bontà. Tale valutazione infatti non ha relazione con una realtà oggettiva e 
determinabile ma si basa su eventi che hanno una certa probabilità di verificarsi. 
In questa categoria rientrano, ad esempio, i casi di suddivisione dei costi comuni 
nello spazio (es. costi comuni a tutti i prodotti ottenuti dall’impresa) e nel tempo 
(es. gli ammortamenti di un macchinario). 
 
Parliamo adesso dei procedimenti di elaborazione, che costituiscono il fulcro del 
processo di determinazione dei costi. Tali elaborazioni interessano i costi elementari 
(aspetto originario) e sono necessarie per giungere a sintesi di costo (aspetto derivato), 
le quali sono formate facendo riferimento a diversi scopi conoscitivi e a diversi oggetti 
di costo (solitamente, così come nel nostro caso, si fa riferimento al costo di prodotto). 




1. Procedimento di classificazione: attiene alla riunione dei costi elementari in 
gruppi omogenei, definiti sulla base di criteri scelti coerentemente allo scopo 
che guida la determinazione delle sintesi di costo.  
2. Procedimento di inclusione: definizione dei costi elementari da assoggettare o 
meno al procedimento di elaborazione 
3. Procedimento di attribuzione: modo nel quale i costi elementari possono essere 
attribuiti agli oggetti di costo 
4. Procedimento di raggruppamento: riunione delle classi degli elementi di costo, 
di cui sopra, attuata secondo criteri definiti in modo coerente allo scopo della 
determinazione  
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5. Procedimento di articolazione in fasi delle elaborazioni: sequenza secondo la 
quale le determinazioni vanno svolte, coerentemente alla struttura dei processi e 
allo scopo delle determinazioni stesse.  
Nel prosieguo del lavoro approfondiremo questi punti, che risulteranno di fondamentale 
importanza per comprendere l’impostazione di un sistema di contabilità analitica. In 
particolare verrà prestata attenzione alla classificazione dei costi elementari e al loro 
successivo raggruppamento, per giungere a configurazioni di costo idonee a soddisfare 
gli scopi conoscitivi della direzione aziendale. 
Lo schema appena illustrato chiarisce sicuramente il procedimento di determinazione 
dei costi, ma sembrerebbe utile riportare anche l’impostazione di Sostero37, la quale 
aggiunge delle considerazioni importanti e rende la spiegazione sicuramente più 
esaustiva. Secondo tale Autore i costi elementari, in linea con quanto prima accennato, 
rappresentano la componente primaria per tutte le determinazioni di costo ma, 
nonostante ciò, non vi è sempre coincidenza tra costo elementare e costo di acquisizione 
dei fattori produttivi. Il  primo infatti rappresenta l’onere che sorge in ogni singola 
transazione con terzi,  mentre il secondo misura il sacrificio di risorse complessivo 
sopportato per approvvigionarsi dei fattori utilizzati per lo svolgimento della gestione. 
Da questa considerazione si evince che, nel caso di acquisto di un bene da terzi, il 
prezzo pagato al fornitore rappresenta solo una parte del costo di acquisizione del 
fattore stesso, poiché questo comprenderà altri elementi quali: 
 Atri costi elementari  si pensi, nel caso di acquisto di materie, ai costi di 
trasporto, ai costi doganali, ai premi assicurativi ecc.. che vengono inclusi nel 
costo stesso di acquisto 
 Costi di produzione relativi a operazioni svolte internamente per effettuare 
l’approvvigionamento  si pensi al trasporto interno, ai costi di istallazione e 
collaudo ecc.. che vengono ricompresi nel costo di acquisto. 
 
Oltre al motivo sopra elencato i costi di acquisizione possono differire da quelli 
elementari anche in un altro caso. Si pensi all’acquisto in blocco di beni non omogenei: 
il costo elementare si riferisce all’intero prezzo pagato mentre quello di acquisizione 
può essere ottenuto solo tramite la ripartizione di questo valore tra tali beni. Altra cosa 
da aggiungere è che tra i costi di acquisizione vanno ricompresi anche i costi di fattori 
                                                 
37
 (U.SOSTERO, 1991, pag 1-25) 
28 
 
costruiti in economia, categoria non ricompresa nel precedente concetto di costo 
elementare. 
Proseguendo nell’esposizione l’Autore introduce un’altra categoria di costo: il costo di 
impiego dei fattori produttivi. Questo coincide con il costo di produzione che noi 
abbiamo accennato in precedenza, infatti viene descritto come: “il valore delle risorse 
consumate (ricchezza distrutta) da un’azienda utilizzando i fattori di produzione”38. 
Detti costi di impiego possono essere riferiti al complesso di attività svolte in un 
determinato periodo o a una singola attività. Indipendentemente da ciò, non è detto che 
il costo di impiego coincida con quello di acquisizione, questo infatti non accade 
quando:  
 L’utilizzo del fattore produttivo non comporta alcun sacrificio di risorse (si veda 
i terreni)  
 I fattori produttivi non sono utilizzati completamente ma sono conservati in 
scorta (in questo caso il costo di impiego deriva dai prelievi di magazzino) 
 I fattori produttivi non sono utilizzati completamente perché il loro impiego ha 
una durata superiore a quella del periodo considerato (si pensi ai fattori a 
fecondità ripetuta il cui costo viene capitalizzato e il cui consumo è 
rappresentato dall’ammortamento) 
 L’impiego dei fattori produttivi e il calcolo dei costi avvengono prima che siano 
stati definiti i costi di acquisto. In questo caso i costi di impiego costituiscono 
solo una stima del costo di acquisto 
 Nel caso in cui ci si riferisca ad una singola attività produttiva, i costi di impiego 
e di acquisto non coincidono poiché i fattori verranno impiegati in diverse 
attività, di conseguenza il costo di impiego rappresenterà solo una quota del 
relativo costo di acquisto totale.  
 
L’ultimo concetto di costo individuato è quello di produzione che, se rapportato 
all’impostazione di Selleri, coinciderebbe con la sintesi di costo finale e che viene 
definito da Sostero
39
come: “l’onere sostenuto per lo svolgimento di una determinata 
attività produttiva. Prima di inoltrarci nella definizione bisogna spiegare il significato di 
“attività produttiva” (che coincide con l’“oggetto di costo” descritto nei precedenti 
paragrafi). L’attività produttiva comprende: 
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1. I processi produttivi: quando si individuano come oggetti di costo fasi di attività 
o singole aree produttive (centri di costo) 
2. Le produzioni: quando si individuano come oggetti di costo i prodotti e i servizi 
destinati alla vendita o all’uso interno, inoltre si può fare riferimento a 
produzioni già completate o in fase di completamento (beni e servizi intermedi) 
Adesso si può dire che il costo di produzione si calcola come “somma dei costi di 
impiego dei fattori di produzione utilizzati per lo svolgimento dell’attività produttiva 
oggetto del calcolo, individuata con riferimento a un processo produttivo o a una 
determinata produzione”40. 
A questo punto dopo aver descritto i vari concetti di costo sembra opportuno spiegarne i 







Come si può vedere tale schema risulta più articolato rispetto a quello di Selleri, il quale 
passa direttamente dal concetto di costo elementare a quello di costo di produzione 
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In questo secondo caso si perderebbero dei passaggi importanti a causa di due aspetti 
principali: 
1) Nel primo si tende a far coincidere, per semplicità, i costi elementari con quelli 
di acquisizione, tralasciando l’importanza che potrebbe avere lo studio di una 
serie di oneri accessori. 
2) Nel secondo si fa coincidere il costo di impiego con quello di produzione, 
presupponendo che i fattori siano utilizzati completamente nelle attività che li 
richiedono. 
Queste due ipotesi portano a semplificazioni che risultano “deleterie” ai fini delle 
determinazioni dei costi. Il calcolo del costo di produzione non dipende infatti dalla sola 
scelta dei costi elementari da includere nelle elaborazioni ma viene influenzato anche:  
a) Dalle scelte relative al calcolo dei costi di acquisizione: riguardano le modalità 
con le quali attribuire i vari costi elementari e di produzione ai fattori acquisiti 
(si pensi all’attribuzione delle spese di trasporto, di istallazione, delle spese 
doganali ecc..) 
b) Dalle scelte relative al calcolo dei costi di impiego: riguardano sia le modalità di 
valutazione dei prelievi di magazzino (nel caso dei costi diretti), sia le modalità 
di calcolo delle quote di costo da attribuire alle singole attività (nel caso dei costi 
indiretti). 
Riguardo quest’ultime considerazioni, chi scrive è dell’idea che l’impostazione di 
Selleri possa “difettare” solo del punto sub a). Per quanto concerne invece il punto sub 
b) è evidente che il procedimento illustrato sia comprensivo di questa parte, la quale si 
riconoscerebbe nella fase di “elaborazione”. Concludendo si può affermare che lo 
schema di Selleri che abbiamo introdotto all’inizio di paragrafo sembra un’ottima guida 
per introdurci al procedimento di determinazione dei costi. Nonostante ciò risulta 
necessario non accontentarsi di un’osservazione superficiale del modello, ma occorre 
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ragionare su ogni fase e riflettere sui vari passaggi, così da non correre il rischio di 
incappare in semplificazioni deleterie e fuorvianti. A questo fine può risultare utile 
consultare di pari passo l’impostazione di Sostero, la quale aggiunge considerazioni 
fondamentali e risolutive ai fini della comprensione dell’intero procedimento. Per 
concludere è possibile affermare che esistono due profili di osservazione delle attività 
produttive costituenti gli oggetti di costo. Un primo profilo riguarda la loro collocazione 
nel tempo: 
- Calcolo del costo di produzione di attività svolte nel passato, ottenendo costi 
consuntivi di produzione 
- Costi previsti per attività di futuro svolgimento, ottenendo costi preventivi di 
produzione 
Per quanto concerne il secondo profilo, le attività possono essere distinte a secondo che 
siano:  
- Espressione di una realtà già verificatasi o prevista per il futuro 
- Espressione di una ipotesi alternativa 
Da quest’ultima distinzione derivano due figure di costo: il costo effettivo di produzione 
e il costo ipotetico di produzione. All’interno del costo ipotetico di produzione è 
possibile individuare l’importante categoria dei costi standard, i quali vengono calcolati 
in ipotesi di raggiungimento di definiti livelli di efficienza.
43
 È bene precisare fin da 
adesso che una contabilità analitica che si limita a determinare i costi consuntivi si può 
definire contabilità a costi consuntivi, mentre se vengono precedentemente individuati 
dei costi standard per effettuare un confronto con valori consuntivi si può parlare di 
contabilità a costi standard.  
Continuiamo adesso con la spiegazione delle varie fasi di elaborazione, necessarie per il 
calcolo del costo di produzione nell’accezione appena data.  
1.4.2 Classificazione dei costi 
In questo sottoparagrafo introdurremo le principali classificazioni dei costi utilizzate 
nella contabilità analitica. È bene precisare che in contabilità generale i costi sono 
classificati secondo la “natura fisico-tecnica” dei fattori produttivi sottostanti e, tale 
classificazione, sebbene sia sempre utile, risulta insufficiente per soddisfare le esigenze 
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conoscitive della contabilità analitica
44
. Di seguito elencheremo le classificazioni più 
utilizzate in ambito aziendale, ovvero:  
A. Costi speciali e costi comuni 
B. Costi diretti e costi indiretti 
C. Costi variabili e costi fissi 
D. Costi controllabili e costi non controllabili 
E. Costi rilevanti, costi irrilevanti e costi differenziali 
F. Costi effettivi e costi ipotetici 
 
A) Costi speciali e costi comuni  questa classificazione si basa sul criterio della 
riferibilità (od oggettività) della misurazione rispetto all’oggetto di costo (nel nostro 
caso il prodotto). I costi speciali sono quei costi che possono essere riferiti in maniera 
oggettiva all’oggetto di costo prescelto. Questo avviene sia nel caso in cui sia possibile 
calcolare la quantità di fattore produttivo effettivamente impiegata per l’oggetto di 
costo, sia quando il fattore produttivo sia usato esclusivamente per l’oggetto di costo 
stesso.  
I costi comuni, al contrario, sono quei costi riferiti a fattori produttivi del quale è 
impossibile conoscere in maniera oggettiva il consumo da parte dell’oggetto di costo. 
Tali costi devono essere attribuiti mediante una ripartizione più o meno soggettiva. La 
distinzione tra costi speciali e costi comuni non è definita in maniera univoca ma 
dipende dall’estensione dell’oggetto di costo. I costi speciali tendono ovviamente ad 
aumentare all’aumentare dell’ampiezza dell’oggetto di costo. 
 
B) Costi diretti e indiretti  tale classificazione si basa sulle modalità di attribuzione 
del costo all’oggetto di riferimento. I costi diretti sono quei costi “imputabili 
direttamente all’oggetto secondo convenienti criteri di specialità, ossia mediante il 
prodotto tra volume del fattore impiegato e il prezzo unitario, oppure che vengono 
attribuiti in modo esclusivo”.45 
I costi indiretti invece sono quei costi che si imputano all’oggetto di costo secondo 
criteri di comunanza (ripartizione o allocazione).  
Ad una prima analisi costi speciali e costi diretti sembrerebbero coincidere ma sembra 
opportuno specificare che in realtà i primi non sempre coincidono con i secondi. I costi 
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speciali possono infatti essere attribuiti sia in modo diretto che indiretto. Questo può 
capitare nei casi in cui, sebbene sia tecnicamente possibile attribuire un costo in maniera 
diretta, il costo della misurazione superi i benefici dell’informazione. Si prenda ad 
esempio il costo dell’energia elettrica. Potrebbe essere possibile calcolare il costo 
dell’energia per ogni macchina installando dei contatori in grado di monitorarne il 
consumo di kilowatt. In questo caso il costo dell’energia risulterebbe sia speciale che 
diretto. Ma essendo il costo di misurazione più elevato rispetto ai benefici 
dell’informazione sembrerebbe opportuno attribuire il costo in maniera indiretta.  
 
C) Costi variabili e costi fissi  questa classificazione si basa sul comportamento del 
costo rispetto a un fattore determinante (driver). La scelta del driver risulta 
fondamentale per chi si accinge a studiare il comportamento dei costi di un dato 
oggetto. Il “volume di produzione” è il driver più utilizzato nella prassi aziendale46, 
anche se risulta necessario puntualizzare che i cambiamenti intervenuti nel modo di 
produrre hanno tolto rilevanza ai driver volumetrici. Tali driver, sempre più spesso, 
sono relegati a un ruolo di secondo piano poiché poco adatti a fornire informazioni utili 
al supporto delle decisioni di medio-lungo periodo in un’ottica strategica. Questo è 
dovuto al fatto che nell’attuale contesto produttivo la “complessità” ha portato i costi 
fissi (rispetto al volume di produzione) ad assumere un ruolo preponderante nel 
complesso dei costi aziendali. Tale situazione, all’opposto, ridimensiona l’importanza 
dei costi variabili (in primis i costi di manodopera); conseguentemente risulta poco 
rilevante ai fini decisionali utilizzare informazioni basate su driver volumetrici. Nella 
nostra analisi prescinderemo però da queste considerazioni e utilizzeremo un qualsiasi 
driver generico “volume di attività”. Appare evidente e condivisibile, per chi scrive, 
l’importanza dei recenti studi sui nuovi contesti produttivi e l’evoluzione che questi 
comportano negli strumenti di contabilità direzionale. Si ritiene però che, in questo 
caso, la teoria sia un “passo avanti” rispetto alle reali esigenze aziendali. Di 
conseguenza ai fini del seguente lavoro, per le nostre specifiche necessità, faremo 
riferimento al classico driver volumetrico.  
Per quanto concerne i driver è necessario tenere in considerazione anche altri due 
aspetti: l’“area di rilevanza”, ossia l’ampiezza della variabilità nell’entità del cost driver, 
e il tempo. Per quanto riguarda il tempo c’è da dire che nel lungo periodo tutti i costi 
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diventeranno variabili. Si pensi al costo di un diritto di utilizzazione previsto per un 
anno, se la misurazione verrà riferita ad un anno, tale costo sarà considerato fisso, in 
una prospettiva pluriennale invece sarà considerato variabile. Per quanto riguarda 
invece l’ampiezza dell’area di rilevanza risulta necessario che essa sia definita in 
precedenza poiché influisce sulla variabilità del costo. Se considerassimo 
l’ammortamento di un impianto, questo risulterebbe come un costo fisso rispetto al 
volume produttivo solo se l’area di rilevanza si colloca all’interno della capacità 
produttiva dell’impianto stesso. Nel caso si oltrepassi la capacità produttiva si 
renderanno infatti necessari ulteriori investimenti che comporterebbero un cambiamento 
del costo di ammortamento, il quale evidentemente non sarà più considerato come 
“fisso”.  
Normalmente si definiscono variabili quei costi “la cui entità varia in proporzione alle 
variazioni del volume produttivo”, mentre sono fissi quei costi “che derivano dalla 
predisposizione di una certa capacità produttiva o da certi programmi d’esercizio e non 
dai volumi effettivi di produzione (…)”47. 
Un esempio di costo fisso può essere rappresentato dall’affitto annuale di un capannone 
rispetto al volume produttivo, facendo riferimento all’arco di un anno. La formula 
matematica legata a tale classe di costi è la seguente:  
 
C = K (con K costante) 
 
I costi variabili invece possono essere proporzionali, progressivi e degressivi. 
I costi proporzionali subiscono una variazione al variare del cost driver tale che, a 
qualsiasi livello di quest’ultimo, il rapporto tra costo ed entità del driver è costante48, la 
formula matematica in tal caso è:  
 
C = v * Q 
 
dove v = costo variabile unitario e Q = livello del cost driver. 
I costi degressivi aumentano in maniera meno che proporzionale rispetto all’aumento 
del volume di driver, come ad esempio l’aumento del costo totale di un reparto rispetto 
al volume di unità prodotte, presumendo un incremento della produttività dei fattori. In 
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tale ipotesi i rendimenti dei fattori sono crescenti, ciò significa che il rapporto tra i costi 
dei fattori e il volume di driver tende a ridursi.  
I costi progressivi aumentano invece in modo più che proporzionale rispetto al volume 
di attività. Volendo riprendere l’esempio precedente del costo di reparto ciò avviene in 
tre casi, ovvero
49
: a) quando ci si avvicina al livello di pieno impiego dei fattori 
produttivi, b) quando è stato superato l’ottimo di utilizzazione e per finire c) quando 
esiste un livello di variabilità in termini qualitativi del prodotto tale per cui il costo di 
reparto cresce più che proporzionalmente rispetto ai volumi. In questo caso il 
rendimento dei fattori è decrescente e il rapporto tra costi e volume di driver tende ad 
aumentare all’aumentare di quest’ultimo. 
 
I costi misti invece comprendono sia i costi semivariabili che quelli a scalini. 
I costi semivariabili sono composti sia da una quota fissa che da una quota variabile (es. 
costi telefonici rappresentati da un canone fisso e una quota variabile costituita dagli 
scatti). In questo caso la formula è la seguente:  
 
C = K + v * Q 
 
Dove K = componente fissa del costo, v = valore unitario della componente variabile, Q 
= livello di cost driver.  
I costi a scalini o a scatti si hanno quando vi sono incrementi nei costi all’interno 
dell’area di rilevanza a intervalli di variazione del driver50. (Es. lo stipendio di un 
supervisore fissato per contratto per un massimo di 20 dipendenti, dal ventunesimo 
dipendente è necessario un secondo supervisore, dal quarantunesimo ne è necessario un 
terzo e così via). 
 
D) Costi controllabili e non controllabili  questa classificazione risulta 
indispensabile ai fini del controllo di gestione. C’è da dire però che appare del tutto 
relativa, infatti sembra ovvio che se riferita all’intera azienda abbia poco senso dato che 
tutti i costi risulterebbero evidentemente controllabili. La distinzione ha senso se riferita 
ai centri di responsabilità, che possono essere definiti come “unità organizzative guidate 
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da un manager responsabile dell’attività e dei risultati”51. In tali centri i manager 
vengono valutati sulla base del raggiungimento degli obiettivi che gli sono stati 
assegnati dalla direzione. Nei centri di costo, in particolare, il manager è responsabile 
della relazione tra il livello di costo sostenuto in un dato periodo di tempo e le quantità 
di output prodotte. Per responsabilizzare i manager è però necessario che quest’ultimi 
abbiano il potere di influenzare le decisioni che interessano le variabili sulle quali sono 
valutati. In questa accezione i costi controllabili sono quei costi influenzabili dalle 
decisioni del manager, al contrario i costi non controllabili non sono influenzabili da 
tali decisioni.  
C’è da dire che l’influenza esercitata dal manager non è quasi mai “piena” ma può 
essere “significativa”52 e questo fatto va ben considerato per implementare un sistema di 
controllo. 
  
E) Costi rilevanti, irrilevanti e differenziali   i costi rilevanti sono quei costi che 
differiscono tra le varie alternative di scelta e che influiscono quindi sul processo 
decisionale. La rilevanza dipende dal fatto che tali costi non sono presenti in tutte le 
alternative decisionali, o lo sono ma in entità diversa. In questo caso il sostenimento di 
un dato costo dipende dalla valutazione del soggetto decisore, il quale ha la facoltà di 
scegliere l’alternativa migliore dopo un’attenta valutazione.  
I costi irrilevanti sono invece quei costi che sono ugualmente presenti nelle varie 
alternative decisionali. La loro entità/presenza quindi non è influenzabile dal soggetto 
decisore nella fase decisionale. 
I costi differenziali sono quelli che si ottengono facendo la differenza tra i costi di 
diverse alternative, prendendone una come base. Tali costi sono indispensabili in fase di 
programmazione, per valutare la convenienza delle varie alternative che il management 
è chiamato a scegliere.  
 
F) Costi effettivi e costi ipotetici  questa distinzione si basa sull’effettività della 
manifestazione dei costi. I costi effettivi o consuntivi misurano il valore delle risorse 
consumate ex-post.  
I costi ipotetici invece sono stime che mirano a riprodurre il costo che si sosterrà 
svolgendo una certa produzione, considerando la realtà aziendale nella sua attuale 
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configurazione. I costi ipotetici più utilizzati sono i costi standard, i quali però, per la 
stima, non fanno riferimento all’attuale impostazione aziendale ma a condizioni 




 Standard di base: questi costi sono mantenuti fissi per un lungo periodo di tempo 
 Standard ideali: la loro determinazione si basa su ipotesi di rendimento ottimale 
dei fattori produttivi 
 Standard correntemente ottenibili: sono solitamente utilizzati ai fini del controllo 
e sono determinanti facendo riferimento ad una gestione efficiente delle risorse 
aziendali.  
1.4.3 Il raggruppamento dei costi 
In questo sottoparagrafo parleremo del raggruppamento dei costi, il quale, a seconda dei 
costi che vi sono inclusi, dà vita a diverse “configurazioni di costo”. Ai fini della nostra 
analisi approfondiremo le configurazioni tipiche di costo di prodotto. In questo contesto 
risulta necessario ricordare quanto accennato in precedenza riguardo al procedimento di 
elaborazione dei costi elementari, nella fattispecie il procedimento di “inclusione”. A 
seconda dei costi inclusi nei raggruppamenti è infatti possibile giungere a diverse 
“configurazioni di costo”, le quali hanno potenziali informativi diversi, rispondenti alle 
esigenze conoscitive per le quali sono state create. 
Una prima distinzione delle configurazioni di costo dipende quindi dai costi elementari 
inclusi nel calcolo
54
. Sotto questo profilo la differenza più ampia è quella che 
contrappone i costi primi, che comprendono solo una parte dei costi elementari imputati 
all’oggetto di costo, ai costi pieni, i quali comprendono tutti i componenti di costo. A 
loro volta i costi primi possono essere suddivisi, a seconda delle categorie di costi 
incorporati, in costi primi variabili (solo costi variabili) e costi primi diretti (solo costi 
diretti)
55
. C’è da dire inoltre che le configurazioni di costo possono essere “piene” o 
“prime” in un duplice significato:  
 Facendo riferimento alla fase del processo produttivo preso in considerazione 
(es. costo pieno industriale o costo primo industriale) 
 Facendo riferimento ad altre classificazioni primarie del costo elementare, 
prescindendo dallo stadio produttivo di riferimento 
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Nel nostro caso faremo riferimento alla prima accezione e in particolar modo ci 
occuperemo del costo complessivo.  
Le possibili configurazioni ottenibili in riferimento alle varie fasi aziendali possono 
essere:  
a) Costo pieno industriale: ottenuto sommando i costi diretti industriali e i costi 
indiretti industriali  
b) Costo pieno industriale-commerciale: ottenuto sommando al costo di cui sopra i 
costi diretti e quelli indiretti commerciali 
c) Costo complessivo: ottenuto sommando al costo industriale-commerciale i costi 
diretti e indiretti inerenti tutte le funzioni aziendali, compresa l’amministrazione  
d) Costo economico tecnico: ottenuto sommando al costo complessivo i 
componenti di costo figurativi (cfr paragrafo 1.1) 
 
+ costi diretti industriali 
(+ costi di materie) 
(+ costi di manodopera diretta) 
(+ costi di materiali di consumo) 
… 
+ quote di costi indiretti industriali 
(+ costi di energia) 
(+ costi generali di fabbricazione) 
… 
 
= costo pieno industriale 
 (ricavi – costo pieno industriale = margine lordo industriale) 
 
+ costi diretti commerciali 
+ quote di costi indiretti commerciali 
 
= costo pieno industriale- commerciale 
 ( ricavi – costo pieno industriale commerciale = margine lordo ind.le- comm.le) 
 
+ quote di costi indiretti generali ed amministrativi 
(+ costi di sorveglianza) 
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(+ costi di amministrazione) 
… 
 
= costo pieno complessivo 
 ( ricavi – costo pieno complessivo = risultato netto di periodo 
+ oneri figurativi 
(+ interessi di computo sul capitale proprio investito) 
(+ stipendio direzionale) 
… 
 
Costo pieno economico- tecnico 
 (ricavi – costo pieno economico- tecnico = risultato analitico netto di periodo 




Come abbiamo accennato in precedenza le configurazioni di costo non sono 
standardizzate od universalmente valide ma, al contrario, sono create a partire dagli 
scopi conoscitivi che si cerca di soddisfare. Inoltre le varie configurazioni derivano da 
diverse modalità di svolgimento della contabilità analitica, modalità idonee a fornire i 
dati richiesti. Paganelli afferma che le configurazioni rispecchiano “i possibili criteri di 
formazione dei costi dei prodotti”57. 
Nel nostro lavoro di tesi lo scopo ultimo è quello di giungere alla formulazione di un 
costo pieno di prodotto, per la precisione faremo riferimento ad un costo pieno-
complessivo. Per arrivare a tale risultato occorrerà quindi impostare un sistema di 
contabilità analitica “a costi pieni”. Come accennato nel precedente sottoparagrafo tale 
sistema può essere impostato a consuntivo o a preventivo, a seconda della collocazione 
nel tempo delle attività oggetto di analisi, inoltre può far riferimento a valori effettivi o 
ipotetici, nell’accezione precedentemente illustrata.   
È necessario sottolineare che esistono fondamentalmente tre sistemi di determinazione 
dei costi, i quali portano a configurazioni di costo differenti: 
 
1. Sistema a costi pieni o “full costing”  questo sistema si basa sul principio 
dell’assorbimento integrale dei costi, secondo il quale i costi di tutti i fattori 
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impiegati devono concorrere alla determinazione del costo totale dell’oggetto di 
calcolo
58
. In questo caso le informazioni ottenute consentono di arrivare a 
configurazioni di costo pieno, il che interessa anche il nostro lavoro. In tali 
sistemi si pone il problema dell’allocazione dei costi comuni e dei costi speciali 
non convenientemente attribuibili in modo diretto. Questo aspetto verrà 
approfondito nei paragrafi successivi.  
2. Sistema a costi variabili o “direct costing”  in questo caso i costi elementari 
attribuiti all’oggetto di costo sono solo i costi variabili. Il sistema in oggetto 
accoglie il principio marginalista secondo il quale “ai fini delle determinazioni 
dei costi sono rilevanti solo quegli elementi di costo che si modificano al variare 
dei livelli di attività produttiva mentre i costi fissi non vanno rilevati e vanno 
considerati come “costi di periodo”59. 
3. Sistema a costi variabili e costi fissi specifici   vi è la stessa premessa 
utilizzata nel sistema a costi variabili, solo che in questo caso si prevede 
l’attribuzione dei costi fissi riguardanti l’oggetto di costo considerato e quindi 
direttamente a lui attribuibili. (esempio: quote di ammortamento di impianti 
esclusivi; spese fisse di pubblicità e di vendita relative a un prodotto specifico 
ecc..)  
 
Il nostro lavoro di tesi si interesserà esclusivamente dei sistemi di contabilità analitica a 
costi pieni o “full costing”, così da giungere a una configurazione di costo pieno-
complessivo di prodotto. Tale informazione di costo si renderà utile per vari scopi 
conoscitivi: valutazioni riguardanti l’impiego dei fattori produttivi, valutazioni di 
bilancio e, per finire, come base di partenza per il controllo dei prezzi di vendita.  
 Prima di continuare con la trattazione risulta utile dire che “nella determinazione dei 
costi di prodotto non è indifferente la tipologia dei processi produttivi aziendali”60. Lo 
svolgimento dei processi produttivi identifica diverse tipologie di imprese, le quali si 
possono collocare su un continuum che va dalle imprese operanti a “flusso continuo” 
alle imprese operanti su “commessa”. Nel mezzo troviamo altre tipologie di imprese. 
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 Aziende operanti su commessa  il processo produttivo parte da un ordine 
specifico da parte di un cliente. In questo caso il calcolo dei costi avviene tramite un 
procedimento diretto, ossia tutti i costi, sia quelli diretti che quelli indiretti, vengono 
attribuiti alla commessa ai quali si riferiscono. Solo al termine della produzione 
della commessa sarà possibile conoscere il suo costo effettivo.  
 Aziende a flusso continuo  in questo caso i prodotti sono standardizzati e 
omogenei tra loro, quindi indifferenziati. In questo caso il calcolo del costo di 
prodotto, al contrario di quanto avviene nelle aziende su commessa, viene 
determinato indirettamente. In poche parole il costo di prodotto deriva dal rapporto 
tra tutti i costi sostenuti in un determinato periodo e il numero di prodotti ottenuti in 
tale periodo.  
 La maggior parte delle aziende si colloca in una posizione intermedia rispetto al 
continuum sopra illustrato. In questo caso parliamo di aziende che producono per 
lotti vi sono prodotti differenziati (come per le commesse) ma omogenei 
all’interno di un lotto (come nella produzione a flusso continuo). Il sistema di 
determinazione dei costi in questo caso è un “sistema ibrido” e rispecchia le 
caratteristiche del procedimento illustrato nei precedenti paragrafi. Noi faremo 
riferimento a tale modello di impresa. 
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Nel secondo capitolo verranno illustrati, in via generale, i vari modelli di contabilità 
analitica a “costi pieni” utilizzati nella prassi aziendale. Nel terzo capitolo l’attenzione 
si concentrerà invece sul modello prescelto ai fini del nostro lavoro, ossia un modello di 
contabilità analitica per centri di costo. L’esposizione di tale modello verrà svolta 
facendo costante riferimento all’esperienza maturata nell’azienda nella quale è stato 
svolto lo stage. Questo per consentire un confronto diretto tra la teoria di riferimento e 




CONTABILITÀ ANALITICA “FULL COSTING” 
MODELLI DI RIFERIMENTO 
2.1 INTRODUZIONE AI MODELLI 
Nel precedente capitolo abbiamo introdotto il tema della contabilità analitica e ne 
abbiamo spiegato le caratteristiche fondamentali. Ci siamo soffermati inoltre sul 
fenomeno del costo, che ne costituisce la parte principale. Al riguardo è stato detto che 
il procedimento di determinazione dei costi ha lo scopo di giungere a sintesi di costo 
idonee a soddisfare le esigenze conoscitive per le quali sono state create. Nel caso in cui 
l’obiettivo ultimo sia il calcolo del costo di prodotto (come in questo lavoro), tali sintesi 
si sostanziano nelle c.d. “configurazioni di costo di prodotto”, ovvero raggruppamenti di 
costi elementari in grado di fornire informazioni utili al processo decisionale. È stato 
inoltre detto che le configurazioni di costo possono essere distinte in base ai costi che 
includono, individuando “configurazioni di costo pieno” e “configurazioni di costo 
primo”. Le prime seguono il principio dell’assorbimento integrale dei costi, secondo il 
quale tutti i costi, sia quelli diretti che quelli indiretti, debbano concorrere a formare il 
costo di prodotto. Questo sarà anche il caso che interesserà il nostro lavoro di tesi.  
Selleri
1
 elenca cinque motivazioni a sostegno delle determinazioni a costo pieno:   
I. I costi di un dato oggetto devono riflettere tutti i fattori impiegati per ottenerlo 
II. Se non si disponesse di costi pieni sarebbe impossibile disporre di una base 
valida nella formazione dei prezzi (…). Secondo l’Autore i prezzi possono 
essere rimuneratori solo se sono in grado di produrre un margine sul costo pieno. 
Questo punto riguarda in modo particolare il nostro lavoro.  
III. Il confronto ricavi-costi riguardante un dato oggetto non può avere il significato 
di risultato economico netto (utile o perdita) se questi ultimi non includono tutti 
gli elementi di costo 
IV. La valutazione delle rimanenze da portare in bilancio, per essere significativa, 
deve riflettere il costo pieno 
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V. Nelle decisioni di breve periodo si deve tenere di conto non solo dei costi 
sostenuti monetariamente ma anche della reintegrazione economica graduale 
dei costi sostenuti in passato e che sono stati capitalizzati (…). 
 
Per arrivare a una configurazione di costo pieno sarà necessario inoltre usufruire di 
sistemi di calcolo in grado di fornire le informazioni necessarie. In questo caso parliamo 
dei sistemi di contabilità analitica a costi pieni o “full costing”. I maggiori problemi 
sorgeranno per l’imputazione dei costi comuni che, inevitabilmente, dipenderà da 
valutazioni più o meno soggettive.  
Bubbio
2
, così come pacifico nella teoria aziendale, identifica tre metodi per 
l’imputazione dei costi indiretti: 
1. Imputazione su base unica aziendale 
2. Il metodo del criterio di copertura o secondo criteri commerciali 
3. Imputazione su base multipla o secondo criteri causali 
Descriveremo brevemente tutti e tre i metodi, soffermandoci poi sul terzo, il quale 
costituirà il fulcro di questo lavoro. 
 
1) Imputazione su base unica aziendale  quando si procede con questo metodo 
solitamente si individuano quattro fasi: 
A. Si sommano tutti i costi che è stato deciso di ripartire in modo 
indiretto, quindi i costi comuni e i costi speciali non 
convenientemente imputabili direttamente 
B. Si sceglie una base di ripartizione, la quale potrà essere di tipo 
esclusivamente quantitativo o di tipo quantitativo- monetario 
C. Si divide il costo totale individuato al punto subA) per il valore 
complessivo della base rilevato nello stesso periodo di tempo. Si 
ottiene così il coefficiente di ripartizione 
D. Si moltiplica tale coefficiente per l’ammontare che la base 
prescelta assume in riferimento all’oggetto di costo per il quale viene 
effettuato il calcolo 
Per quanto riguarda questo metodo c’è da dire che risulta utile solo nelle aziende 
con processi produttivi semplici e nelle quali i costi indiretti assumono un peso 
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relativamente basso. Secondo tale procedimento infatti i costi indiretti vengono 
imputati con riferimento ad un’unica base prescelta, solitamente rappresentata da 
costi diretti quali la manodopera diretta e le materie prime dirette. Tale base 
costituisce quindi un vero e proprio driver di costo. Risulta però evidente che in un 
processo produttivo complesso nel quale i costi indiretti derivano dall’impiego di 
una pluralità di fattori produttivi, un solo driver risulta del tutto insufficiente a 
rappresentare il reale consumo dei fattori stessi. Questo porterà ad attribuzioni errate 
e poco attinenti alla realtà. L’unico vantaggio di tale metodo sembrerebbe quindi la 
facilità di impiego. Chi scrive è dell’idea che nel caso in cui i costi indiretti 
rappresentino una parte rilevante dei costi aziendali, sia meglio considerarli come 
costi di periodo e non imputarli al prodotto, piuttosto che usare metodi poco aderenti 
al principio funzionale-causale. Tale imputazione rischia infatti di fornire dati del 
tutto errati e di far conseguentemente compiere una serie di scelte sbagliate: si pensi 
alla formazione dei prezzi di vendita o all’analisi di redditività dei vari prodotti. 
 
2) Metodo del criterio di copertura o secondo criteri commerciali  questa 
imputazione avviene considerando i margini contributivi dei vari prodotti. I prodotti 
con un margine di contribuzione assoluto più elevato sono quelli ai quali vengono 
imputati la maggior parte dei costi indiretti. Tale metodo si basa su una serie di 
passaggi, individuati da Bubbio
3
 nei seguenti: 
a. Al termine di un periodo si definiscono delle classi di prodotti, le quali 
possono essere individuate in base a contenuti tecnologici, ai tempi necessari 
per ottenerli, o altro 
b. Si individuano i margini di contribuzione per ogni classe trovata secondo il 
punto precedente 
c. Si calcola il peso percentuale che ogni margine di contribuzione, di cui al 
punto sub b., ha sul margine di contribuzione aziendale. Questo è possibile 
rapportando i margini di contribuzione di classe al margine di contribuzione 
totale  
d. Le percentuali trovate al punto precedente vengono moltiplicate per il totale 
dei costi indiretti, così da trovare i costi indiretti da attribuire  a ogni classe  
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e. Per ogni classe si sceglie una base di imputazione, così come abbiamo visto 
nel metodo precedente. Esempi potrebbero essere le ora-macchina o le ore-
MOD. 
f. Rapportando i costi indiretti di classe al totale della base di cui al punto sub 
e., si trova un coefficiente di imputazione di classe. Moltiplicando tale 
coefficiente per il valore che la base assume per i vari prodotti della classe, si 
giunge all’attribuzione dei costi indiretti per prodotto 
Questo procedimento è stato accennato per completezza informativa ma non verrà 
trattato in questo lavoro di tesi ed inoltre risulta poco utilizzato anche nella prassi 
aziendale. 
 
3) Metodo di imputazione su base multipla o secondo criteri causali  con questo 
metodo si attua “il riparto dei costi indiretti con basi differenziate, quantitative o a 
valore, a seconda delle caratteristiche delle diverse aggregazioni di costi indiretti 
che si vanno a costituire”4. A differenza del procedimento a base unica, i costi 
indiretti non vengono sommati tutti tra loro per giungere ad un costo indiretto 
complessivo, ma vengono aggregati in raggruppamenti intermedi. Ogni 
raggruppamento di costi avrà la propria base di riparto e il proprio coefficiente di 
imputazione. In questo modo si cerca di trovare basi in grado di esprimere con 
miglior approssimazione il consumo di materie rispettando il principio funzionale-
causale. Una volta trovati i vari coefficienti di imputazione i costi indiretti dei vari 
raggruppamenti saranno attribuiti ai diversi oggetti di costo. 
 
Il modello di contabilità analitica a “costi pieni” più utilizzato nella prassi e celebre in 
dottrina è quello per centri di costo, il quale utilizza un’applicazione particolare delle 
basi multiple (riconducibili ai centri di costo) per l’attribuzione dei costi indiretti. Negli 
ultimi anni, dati i cambiamenti intervenuti in ambito aziendale e data la complessità dei 
mercati e dei processi gestionali, sono nati nuovi modelli contabili il cui potenziale 
informativo risulta più idoneo ai fini decisionali. Parliamo dei sistemi basati sulle 
attività (Activity Based Costing) e di successive evoluzioni (Time-driven ABC).  
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Prima di introdurre tali modelli sembra opportuno dare una definizione di “criterio 
funzionale-causale”, il quale costituisce il principio fondamentale che sta alla base della 
nascita e del funzionamento dei modelli stessi.  
Coda
5
 parlando dei termini “funzionale” e causale” dichiara: “la prima denominazione 
si giustifica con il fatto che, mercé tale principio, l’attribuzione dei costi agli oggetti 
loro viene effettuata con riguardo al contenuto “funzionale” dei costi medesimi, ossia 
con riguardo al “concorso” dei sottostanti fattori agli oggetti. La seconda 
denominazione, viceversa, si comprende ove le relazioni colleganti i costi agli oggetti 
vengano interpretate come relazioni di causalità, nel senso di una dipendenza causale 
dei primi dai secondi”. 
Introdotto il concetto di base multipla aziendale e il connesso principio funzionale-
causale che si cerca di seguire, ci avvieremo alla descrizione dei principali modelli di 
contabilità analitica presenti in dottrina. Parleremo principalmente della contabilità 
analitica per centri di costo che costituirà il modello scelto per questo lavoro e dei 
modelli di contabilità basati sulle attività (ABC). Successivamente verranno accennati 
anche gli altri modelli per osservare l’evoluzione degli strumenti contabili nei nuovi 
contesti produttivi. 
2.2 CONTABILITÀ ANALITICA PER CENTRI DI COSTO: LOGICHE E 
FONDAMENTI TEORICI 
In questo paragrafo parleremo delle logiche che stanno alla base di un modello di 
contabilità analitica per centri di costo. Come abbiamo detto nel precedente paragrafo 
l’importanza di tale modello si esplica nella modalità di attribuzione dei costi indiretti, 
la quale cerca di rispettare il principio funzionale-causale già accennato. 
Uno dei limiti dell’attribuzione dei costi indiretti su base unica era quello di non 
riflettere adeguatamente il consumo delle risorse da parte degli oggetti di costo. Questo 
era dovuto al fatto che con tale metodo veniva utilizzata un’unica base di imputazione 
solitamente rappresentata da misure di costi diretti. Così facendo si assumeva 
implicitamente che esistesse un unico “driver di costo” in grado di spiegare il consumo 
di fattori produttivi. È evidente che in un contesto produttivo caratterizzato da 
complessità e differenziazione di processo/prodotto/mercato, tale metodo risulta poco 
rappresentativo e, a seconda dei casi, anche fuorviante rispetto alle finalità conoscitive 
del management. Chi scrive è favorevole al pensiero secondo il quale parrebbe meglio 
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considerare i costi indiretti come costi aziendali di periodo, piuttosto che attribuirli ai 
prodotti senza una minima causalità.  
Per ovviare al problema appena esposto uno dei metodi più utilizzati nella prassi e 
discussi in dottrina è appunto quello dei centri di costo.  
Secondo questo schema “il modello di consumo delle risorse richieste dai vari prodotti 
è meglio rappresentabile se riflette la struttura aziendale, così come è concepita e 
formalizzata dal disegno organizzativo di base”6.  
La logica di detta contabilità è quella di “aggregare i costi indiretti, rispetto all’oggetto 
di costo finale, in raggruppamenti intermedi (i centri di costo) in modo da delineare con 
migliore approssimazione il consumo di risorse da parte dell’oggetto di costo finale. Le 
aggregazioni intermedie di costi indiretti, infatti, sono utili per evidenziare se gli 
oggetti di costo finali utilizzano in diversa misura, oppure in maniera esclusiva, alcuni 
fattori produttivi e/o i servizi di un aggregato di fattori produttivi”7. 
Da questa definizione emerge la modalità di attribuzione dei costi indiretti secondo la 
logica delle basi multiple aziendali. Ogni centro di costo utilizzerà infatti una specifica 
base di imputazione la quale cercherà di spiegare il più fedelmente possibile il consumo 
di risorse da parte dei vari oggetto di costo. 
L’utilità di usare più basi può essere percepita quando si pensa, ad esempio, ad imprese 
con produzioni diversificate, alcune delle quali si servono di date macchine e non di 
altre. Usando un’unica base di attribuzione non si tiene conto del diverso peso di dette 
circostanze, tendendo ad “allineare” l’incidenza dei costi indiretti. 
In un modello per centri di costo invece i costi indiretti vengono raggruppati in base alla 
funzione aziendale alla quale si riferiscono, riuscendo a individuare basi di imputazione 
sicuramente più precise. 
Per Brusa
8
 tale contabilità “consente una più corretta imputazione dei costi dei prodotti 
perché facilità l’individuazione e la quantificazione del “servizio” dato dai vari fattori 
produttivi per l’ottenimento dei prodotti stessi. Favorisce così l’applicazione del 
cosiddetto principio causale”. 
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Nella logica appena riportata i prodotti richiedono l’intervento dei centri che a loro volta 
“richiedono” l’impiego di risorse per le attività svolte. 
Una cosa da puntualizzare fin da adesso è che, secondo tali modelli, il consumo di 
risorse è sempre riferibile al prodotto, sia direttamente, sia attraverso l’espediente dei 
centri di costo. Questo fatto è da tenere in considerazione poiché, come vedremo nei 
modelli più evoluti, cambierà la logica sottostante le determinazioni aziendali e il 
consumo di risorse verrà attribuito alle attività svolte e non più ai prodotti.  
Sebbene ci siano diverse varianti per quanto concerne un modello di contabilità per 
centri di costo, è possibile individuare alcune classiche fasi di svolgimento
10
:  
1) Individuazione dei centri di costo 
2) Localizzazione dei costi nei centri di costo 
3) Chiusura dei centri di costo intermedi su quelli finali 
4) Chiusura dei centri di costo finali sull’oggetto di costo 
 
Cerchiamo adesso di illustrare questi punti uno ad uno, da un punto di vista teorico, 
lasciando la parte prettamente pratica al prossimo capitolo.  
2.2.1 L’individuazione dei centri di costo 
Parliamo adesso della parte forse più importante del modello, poiché dalla corretta 
individuazione dei centri dipende la correttezza e la puntualità dell’intero sistema di 
determinazioni.  
In dottrina esistono diverse definizioni di centri di costo, come quella data da Selleri
11
: 
“gruppi di operazioni o di processi (…) ai quali possono essere attribuiti particolari 
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raggruppamenti di costi”, quella di Cinquini12: “aggregazioni di costi indiretti che 
coincidono di solito con le unità organizzative in cui è articolata l’azienda”, oppure 
altre come: “unità organizzative nell’ambito delle quali sono svolte le operazioni che 
consentono di ottenere i vari prodotti”.13 




a) Omogeneità delle operazioni compiute: questo punto è fondamentale poiché 
rappresenta la peculiarità dei sistemi di determinazione a base multipla. 
L’omogeneità delle operazioni compiute consente infatti di individuare per ogni 
centro una comune base di imputazione che sia in grado di rappresentare 
correttamente il consumo delle risorse da parte dell’oggetto di costo. Chi scrive 
ritiene che tale punto sia davvero importante per evidenziare l’utilità dei sistemi 
per centri di costo e che rappresenti la caratteristica distintiva rispetto a sistemi a 
base unica. L’omogeneità delle operazioni svolte nei centri consente infatti di 
individuare basi di attribuzione adeguate, in grado di esprimere correttamente il 
“servizio” che i fattori produttivi forniscono al prodotto. In un sistema a base 
unica questo non era possibile, dato che l’unica base di imputazione era riferita 
all’intera complessità dei costi indiretti e non a raggruppamenti omogenei. 
b) Omogeneità della dotazione di fattori produttivi: questo punto consente di non 
fare gli errori propri delle contabilità a base unica. In detti sistemi viene infatti 
utilizzata una sola base di imputazione che porta ad un “livellamento” dei costi 
indiretti imputati ai vari oggetti. Risulta però necessario capire che l’utilizzo di 
fattori produttivi diversi, anche nell’ambito della stessa attività, porta ad una 
composizione di costi notevolmente diversa e, conseguentemente, alla necessità 
di usare dei driver differenti. Si pensi ad esempio ad un’operazione di 
stampaggio che può essere effettuata con presse a scarico automatico oppure 
manuale. Le operazioni sono del tutto analoghe ma l’impegno-uomo e 
l’impegno-macchina sono notevolmente differenti, così come i relativi costi. Nel 
caso in  cui in un centro ci sia una detta disparità di fattori l’utilizzo di una sola 
base porterà a dei risultati poco aderenti al principio causale. Risulta quindi 
necessario che in ogni centro ci sia omogeneità di fattori produttivi così che ogni 
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base rifletta adeguatamente il consumo delle risorse (pensando all’esempio 
precedente, usare ore-MOD come base nel caso del carico-scarico manuale e 
usare ore-macchina nel caso di carico-scarico automatico). 
c) Significatività, in termini di importo, delle spese sostenute presso un dato 
centro: questo per evitare che i costi legati all’implementazione del sistema 
superino i benefici derivanti dalle informazioni di costo ottenute. Bisogna infatti 
considerare che un aumento dei centri di costo comporterà inevitabilmente un 
appesantimento del lavoro amministrativo.  
d) Individuazione di un responsabile per ogni centro: questo punto non è 
indispensabile per l’individuazione dei centri di costo ma serve più che altro ai 
fini del controllo attraverso l’individuazione di un manager responsabile. Molto 
spesso i centri di responsabilità non coincidono con quelli di costo poiché per 
individuare operazioni e fattori produttivi omogenei (come sopra illustrato) può 
essere necessario articolare un centro di responsabilità in più centri di costo, i 
quali faranno capo ad un unico manager responsabile.   
 
Prima di continuare con la classificazione dei centri di costo, si ritiene interessante 
aggiungere altri due punti, utili ai fini dell’individuazione dei centri stessi. Questi punti 
derivano da quelli appena descritti ma aggiungono considerazioni importanti
15
:  
1) Lo scopo sottostante l’individuazione dei centri: abbiamo detto che lo scopo 
principale è individuabile nell’accumulo dei costi indiretti in raggruppamenti 
intermedi, così da esprimere il più fedelmente possibile il consumo di risorse da 
parte degli oggetti di costo finali. In virtù di questo scopo risulta fondamentale 
“un’approfondita analisi della complessa attività dell’organizzazione in modo 
da identificare le principali relazioni causa-effetto tra impiego di risorse e 
risultati ottenuti. In particolare è utile esaminare la complessa struttura 
organizzativa al fine di individuare le unità organizzative(…) e i collegamenti 
tra di esse (…).16 Per farlo può risultare utile l’organigramma aziendale anche se 
molto spesso, se non aggiornato, può essere poco significativo. Inoltre c’è da 
dire che può convenire prescindere da tale documento e “frazionare” 
maggiormente la complessa struttura aziendale, così da individuare dei 
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“sottocentri di costo” utili per comprendere maggiormente come avviene il 
consumo delle risorse.  
Un altro scopo riconducibile all’individuazione dei centri può essere quello di 
definire le responsabilità per l’impiego delle risorse. In questo caso, come già 
accennato, è probabile che i centri di costo non coincidano con quelli di 
responsabilità, vi è infatti la possibilità che sotto un centro di responsabilità 
siano riconosciuti più centri di costo.  
2) Le caratteristiche delle attività raggruppate all’interno dei centri di costo: 
come abbiamo accennato in precedenza le attività di ogni centro dovrebbero 
essere il più omogenee possibile, in modo da poter individuare un’unica base in 
grado di esprime correttamente il consumo di risorse impiegate nel centro stesso. 
Inoltre, per lo stesso motivo, è necessario che ci sia omogeneità anche nei fattori 
produttivi impiegati.  
Per quanto concerne l’omogeneità delle attività svolte nel centro ci si può 
interrogare sul grado di dettaglio dei centri di costo. Può risultare utile ai fini 
della comprensione del consumo di risorse avere anche un centro di costo per 
singola persona o fattore produttivo
17
. Sembra però necessario precisare che un 
piano di centri di costo molto dettagliato non sempre porta a dei benefici, molte 
volte infatti si ha solo un appesantimento del sistema con relative difficoltà nella 
gestione dei dati.  
 
I centri di costo possono essere classificati in base a diversi criteri
18
. Se si segue un 
criterio di tipo “gerarchico” si possono distinguere in: 
 Intermedi  
 Finali 
I costi attribuiti ai centri intermedi successivamente verranno imputati ai centri di costo 
finali, seguendo ugualmente il principio funzionale-causale.  
Se consideriamo invece la “natura dell’attività svolta” nel centro è possibile 
distinguere: 
 Centri di costo produttivi: in questi centri avviene il processo di trasformazione 
del prodotto 
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 Centri di costo ausiliari: sono centri di costo nei quali si svolgono attività di 
“servizio” ai centri di costo produttivi (manutenzione, magazzino ecc) 
 Centri di costo comuni (di struttura): in questi centri vengono svolte attività 
necessarie per il funzionamento corretto dell’intera azienda (amministrazione, 
area commerciale, servizi generali). Questi costi sono difficilmente ricollegabili 
ai prodotti.  
 
 Figura ripresa da (L.CINQUINI, 2008, pag 93) 
 
Una volta analizzati i punti necessari all’individuazione dei centri di costo e le 
riclassificazioni di questi ultimi, possiamo passare a spiegare, in termini concettuali, 
l’iter di svolgimento della contabilità analitica per centri di costo.  
2.2.2 Localizzazione dei costi nei centri di costo 
Per affrontare questo argomento ci baseremo sull’impostazione data da Brusa19 che 
risulta essere tra le più complete, nonché punto di riferimento anche per lavori più 
recenti. In questa fase vengono attribuiti i costi indiretti ai centri di costo, nei quali 
vengono consumate le risorse ad essi riferibili. Il procedimento in questione cerca di 
seguire il principio funzionale-causale, così come avviene per l’attribuzione dei costi 
indiretti dai centri finali al prodotto ottenuto. Quando parliamo di localizzazione dei 
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 (L.BRUSA, 1995, pag 53-71) 
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costi nei centri ci riferiamo ai costi indiretti dato che quelli diretti solitamente vengono 
attribuiti al prodotto con criteri di specialità, così come descritto nei precedenti capitoli. 
Nella prassi però anche i costi della manodopera diretta vengono attribuiti ai centri di 
costo ai quali si riferiscono, questo per il fatto che molte volte il costo della MOD 
assume un peso rilevante all’interno dei centri stessi.  
In questa fase i costi sono classificati per natura, ossia secondo le caratteristiche fisiche 
del fattore produttivo sottostante (es. materiali di consumo, combustibili, manutenzioni 
ecc). Una cosa da puntualizzare è che le rilevazioni di contabilità analitica, come già 
detto, si riferiscono a periodi di tempo solitamente inferiori all’anno amministrativo 
(rilevazioni trimestrali, mensili ecc). Ovviamente i costi indiretti da attribuire quindi, 
salvo rari casi, non saranno solo quelli derivanti dalla contabilità generale (i quali 
seguono il criterio della manifestazione numeraria) ma si dovranno utilizzare anche altri 
documenti quali: le bolle di lavoro, i documenti inerenti la contabilità di magazzino 
ecc.. i quali prescinderanno dalla manifestazione numeraria e si atterranno al principio 
della competenza economica. 
L’attribuzione dei costi indiretti (rispetto al prodotto) ai centri di costo non sempre è 
agevole. In alcuni casi è possibile attribuirli direttamente (costi diretti di centro), altre 
volte invece non è possibile e risulta quindi necessario trovare delle valide basi di 
imputazione che si ispirino al principio funzionale-causale (costi indiretti di centro).  
Di seguito si descrivono in dettaglio alcune voci di costo da attribuire ai centri di costo, 
individuandone le caratteristiche e le difficoltà di imputazione riscontrabili:  
a) Manodopera: è possibile distinguere tra manodopera diretta e indiretta. La prima si 
riferisce al personale impiegato direttamente nel processo di produzione, 
trasformazione, o erogazione dell’azienda, la seconda a quello che svolge attività di 
supporto al processo produttivo.
20
 Non sempre la distinzione è così netta, è normale 
infatti che anche i dipendenti diretti svolgano mansioni indirette, come ad esempio 
la pulizia, la manutenzione, la  preparazione di utensili e altro. Per questo motivo la 
distinzione più che il personale riguarda le “ore”. Solitamente la determinazione del 
costo del personale avviene per categoria retributiva ed usualmente si trovano i 
seguenti raggruppamenti di voci
21
: 
 Retribuzione base: può essere in misura fissa o in base alle ore da 
retribuire 
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 Vedi (P. MIOLO VITALI, 2009, pag 18) 
21
 (P.MIOLO VITALI, 2009, pag 19)  
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 Componente retributiva integrativa e differita: in parte si riferisce a 
remunerazione per attività direttamente svolte dal personale (premi di 
rendimento, lavoro straordinario, festivo ecc), in parte rappresenta la 
posizione del personale rispetto all’azienda (tredicesima, compensi 
per ferie, anzianità ecc) 
 Contributi e oneri suppletivi: contributi previdenziali, sociali e 
assicurativi nonché costi sostenuti per iniziative a favore dei 
dipendenti.  
Per attribuire i costi di manodopera, in via generale, è necessario conoscere due 
aspetti: le ore di manodopera prestate nel periodo e il costo orario a cui andranno 
valorizzate tali ore. 
Se prendiamo a riferimento rilevazioni consuntive, che costituiscono il nostro caso, 
possiamo identificare due diverse situazioni:  
 Presenza di personale fisso all’interno dei centri di costo: in questo caso 
attribuire il costo del personale ad ogni centro risulta abbastanza semplice. 
L’Ufficio paghe, in base alle rilevazioni dei cartellini individuali od in base ad 
altri moderni sistemi informatici, dovrà trasmettere i dati all’ufficio Contabilità 
Industriale. Anche in presenza di personale fisso ci potranno però essere dei 
trasferimenti di dipendenti da un centro all’altro e risulterà quindi necessario 
utilizzare altri documenti quali le bolle di trasferimento (o simili).  
 Non c’è un organico fisso assegnato ai centri: in questo caso risulta più 
problematico attribuire i costi del personale ai vari centri e saranno necessarie 
delle rilevazioni analitiche delle ore di lavoro effettuate per ogni centro da ogni 
dipendente. 
Nonostante quanto detto, in via generale, per attribuire il costo del personale ai 
centri è necessario calcolare un costo medio, così da valorizzare le ore prestate da 
ogni dipendente. Tale costo può essere definito “costo per unità di tempo”22 e si 
calcola nel seguente modo:  
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 R.GIANNETTI, A.PITZALIS, A.TENUCCI in (P. MIOLO VITALI, 2009, pag 31-35) 
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Dove con T si intende il tempo (in ore, minuti, giorni) espressione del contributo del 
personale allo svolgimento di date attività. Il costo orario può essere riferito: 
 All’intera azienda: comprende al numeratore il costo di tutte le categorie 
contrattuali. In questo caso si ha un livellamento del costo del personale.  
 A ciascuna categoria retributiva: rappresenta una soluzione intermedia e anche 
quella più utilizzata 
 Ad ogni singolo dipendente: rappresenta la soluzione più precisa, ma 
sicuramente anche quella più onerosa in termini di rilevazione 
Una volta deciso a che livello far riferire il costo orario, risulta necessario fare delle 
considerazioni sulle modalità di calcolo del costo stesso, sia per quanto riguarda il 
numeratore, sia per il denominatore.  
1) Il numeratore: può essere calcolato in due modi: 
a. Nel costo del personale vengono fatte rientrare tutte le componenti di 
costo viste in precedenza (retribuzione base, differite ecc..). In questo 
caso otteniamo un costo medio per unità di tempo 
b. Il costo preso a riferimento può essere scisso in due componenti: il costo 
orario della manodopera e gli oneri sulla manodopera. In questo caso è 
possibile individuare due procedimenti. Nel primo il costo orario della 
manodopera è dato dalla retribuzione base e dalle maggiorazioni da 
straordinario, mentre tutti gli altri costi verranno classificati come oneri 
sulla manodopera (i quali costituiranno un ricarico percentuale del 
suddetto costo orario). Nel secondo procedimento solo la retribuzione 
base fa parte del costo orario mentre tutti gli altri componenti di costo 
vengono classificati come oneri sulla manodopera, con l’eccezione dei 
costi per iniziative a favore dei dipendenti che, in quanto costi comuni 
aziendale, non verranno fatti gravare sul costo medio.  
2) Denominatore: in questo caso prendiamo in considerazione il tempo a cui 
facciamo riferimento per il calcolo del costo orario. Nel caso la rilevazione sia a 
consuntivo non sorgono particolari problemi e l’attenzione è da rivolgere più che 
altro alle ore non prestate. Nel caso in cui invece si parli di valori preventivi si 
può distinguere tra ore di calendario (determinabili sulla base dell’orario 
giornaliero e facendo riferimento alle giornate lavorative annue teoriche), ore 
normali (le ore che si prevede saranno timbrate nei cartellini individuali, senza 
ore di straordinario. Queste ore deriveranno dalle ore di calendario senza la 
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considerazione della percentuale di assenteismo) e per finire le ore di presenza 
(percentuale delle ore di straordinario previste calcolata sulle ore di calendario e 
sommata a quelle normali) 
Capodaglio
23
 nella sua impostazione fa riferimento ad un costo per categoria 
retributiva. Per quanto concerne il calcolo del costo orario adotta un procedimento 
leggermente diverso da quello appena illustrato. Nel costo del personale 
(numeratore) considera tutte le voci di costo (vedi sopra), mentre in riferimento alle 
ore (denominatore) arriva a calcolare il numero di ore effettivamente lavorate 
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                          Immagine da (G.CAPODAGLIO, 2011, pag 110-111) 
 
Una volta calcolate le ore effettive mensili basterà trovare il corrispettivo costo 
mensile della manodopera per categoria retributiva e, successivamente, effettuare il 
rapporto tra quest’ultimo e le ore stesse.  
Ora che abbiamo illustrato abbastanza dettagliatamente i problemi inerenti il costo 
della manodopera, accingiamoci a illustrare brevemente altre voci di costo da 
attribuire ai centri.  
b) Forza motrice: per rilevare il valore effettivo della forza motrice sarà necessario 
attendere la bolletta a consuntivo. Ovviamente per le rilevazioni di contabilità 
analitica sarà opportuno calcolare il costo di competenza, senza dover attendere la 
manifestazione numeraria. Per farlo occorre per prima cosa una lettura interna dei 
contatori per rilevare il consumo e, successivamente, valorizzarlo. Almeno che non 
ci siano contratti particolari con i fornitori non vi sarà mai un prezzo unico per la 
forza motrice poiché questo dipende da una serie di variabili impossibili da 
preventivare. Per tale motivo in sede di valorizzazione sarà necessario fare una 
media dei prezzi riferibili ai periodi precedenti. Infine per imputare tale costo ai 
centri è possibile agire in due modi: attribuire il costo dell’energia a un centro 
ausiliario e, successivamente, ribaltare tale costo ai centri principali, oppure 
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attribuire direttamente i costi ai centri ai quali si riferiscono. In questo secondo caso 
sarebbe opportuno disporre di misurazioni adeguate per calcolare il consumo 
relativo a ogni centro, ad esempio istallando dei contatori per ogni macchina. 
Risulta evidente che tale procedimento è assai complicato, nonché costoso. Una 
soluzione potrebbe essere quella di ripartire la forza motrice sulla base dei consumi 
nominali:  
  
potenza istallata * tempo di funzionamento 
 
la potenza istallata può essere letta nelle targhe di ogni macchina mentre il tempo di 
funzionamento è dato dalle ore di impiego della macchina nel periodo di 
riferimento.  
c) Illuminazione: in questo caso abbiamo gli stessi problemi incontrati per i costi di 
forza motrice (rilevazioni da bollette a consuntivo ecc..) per risolvere i quali 
verranno adottati gli stessi metodi (lettura contatori, prezzi medi di periodi 
precedenti). Per attribuire i costi di illuminazione direttamente ai centri è possibile 
agire in modi differenti: vedere i watt istallati nei locali e moltiplicarli per le ore di 
funzionamento (nei casi di centri ampi ma poco illuminati), oppure, negli altri casi, 
usare le superfici dei centri (metri quadrati). 
d) Combustibili: se si tratta di combustibili consumati per il funzionamento dei centri 
allora occorre per prima cosa operare come nei casi precedenti per la rilevazione e 
valorizzazione dei costi e, successivamente, imputare tali costi ai vari centri 
mediante percentuali precalcolate. Nel caso ci si riferisca a costi di riscaldamento, 
riferibili all’intera azienda, sarà necessario imputarli ad un centro ausiliario e 
successivamente ribaltarli ai centri utenti mediante i metri cubi occupati dai centri 
stessi.  
e) Materiali di consumo: si tratta di materiali impiegati per il funzionamento dei 
centri. L’imputazioni di questi materiali solitamente avviene in base alle bolle di 
prelievo 
f) Manutenzioni: c’è da distinguere tra manutenzioni esterne, cioè effettuate da terzi, e 
manutenzioni interne, le quali vengono effettuate da personale interno. Il secondo 
caso solitamente riguarda le imprese di maggiori dimensioni. Se le manutenzioni 
vengono effettuate all’esterno l’imputazione ai centri avviene mediante la fattura del 
fornitore di servizi e, se questa non è pervenuta, tramite stime basate su confronti di 
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casi precedenti. Nel caso in cui invece la manutenzione venga fatta internamente 
sarà presente un apposito centro di costo ausiliario nel quale saranno racchiusi tutti i 
costi inerenti le manutenzioni stesse (materiali utilizzati, stipendi dei tecnici ecc).  
g) Ammortamenti: per quanto concerne questa voce di costo ci sono da fare alcune 
considerazioni, la prima tra tutte sul valore da ammortizzare. Solitamente viene 
utilizzato il costo storico dell’immobilizzazione, ossia il costo di acquisto originario. 
Usando questo criterio perdiamo l’informazione sul “costo attuale” di produzione, la 
quale potrebbe risultare utile per diversi fini conoscitivi. Se ad esempio ci fosse la 
necessità di fissare prezzi di vendita idonei a consentire il riacquisto delle 
immobilizzazioni ai prezzi di mercato, il costo storico non risulterebbe adeguato ma 
sarà necessario utilizzare il costo di sostituzione.  Nel caso gli ammortamenti si 
riferiscano ad immobilizzazioni utilizzate in reparti specifici l’attribuzione dei costi 
ai vari centri risulta del tutto agevole. La quota di ammortamento verrà infatti 
attribuita al centro in cui è presente l’immobilizzazione stessa. Nel caso invece in 
cui ci si riferisca ad ammortamenti di immobilizzazioni che operano in più centri 
(costi indiretti di centro) sarà necessario imputare le quote in riferimento a 
opportune basi di imputazione come ad esempio la superficie di centro espressa in 
metri quadri.  
h) Costi non industriali: questa categoria ricomprende voci quali: assicurazioni, costi 
postali e telefonici, cancelleria e spese di ufficio, stipendi amministrativi, costi 
diversi generali, trasporti ecc. È evidente come molti di questi costi non siano 
imputabili ai centri di struttura se non con delle forzature al principio causale. Molto 
spesso infatti il collegamento con i centri è dovuto al solo fatto che “nelle varie 
unità organizzative, materialmente, ci si occupa del problema sottostante”24. Si 
pensi alle assicurazioni, esse possono essere associate al centro amministrazione 
poiché è il luogo nel quale si gestiscono le assicurazioni stesse, ma non esiste 
evidentemente nessun rapporto con il principio causale. 
In via generale quindi i costi indiretti non industriali possono essere trattati in due 
modi: o essere imputati ai centri di struttura (se esiste un nesso funzionale) e 
successivamente attribuirli ai prodotti con opportune basi di imputazione, oppure 
possono essere riferiti all’intera azienda (si pensi alle imposte, alle tasse o alla 
ricerca di base) e in questo caso bisognerà vedere se sia opportuno imputarli ai 
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 (L.BRUSA, 1995, pag 69) 
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prodotti o non farlo. Questa seconda possibilità ci fa capire che in realtà il costo 
pieno di prodotto di cui avevamo parlato precedentemente è un costo pieno 
“relativo” poiché non tutti i costi sostenuti concorrono alla sua formazione.  
 
In questo paragrafo abbiamo illustrato, in via teorica, cosa significhi localizzare i costi 
nei vari centri e abbiamo accennato a una serie di problematiche che sintetizzano le 
difficoltà insite in questo procedimento. Nel caso pratico ci atterremo sicuramente 
all’impostazione appena descritta ma è utile precisare che non sempre verranno adottati 
i suddetti criteri. Lo scopo di questa parte del lavoro infatti è quella di presentare un 
modello che possa valere in generale per ogni tipo di azienda. Nello svolgimento pratico 
del caso però, sebbene verrà seguita questa linea di fondo, ci troveremo ad affrontare 
problematiche del tutto peculiari che porteranno alla creazione di una impostazione 
specifica e non adattabile ad altre imprese.  
Adesso illustreremo la successiva fase del procedimento di contabilità analitica per 
centri di costo. Anche in questo caso l’impostazione sarà teorica. 
2.2.3 Chiusura dei centri di costo intermedi su quelli finali 
In questa fase si procede ad imputare i costi dei centri ausiliari a tutti i centri ai quali 
questi hanno fornito un servizio. Se i centri ausiliari sono solo delle entità contabili 






identifica alcune motivazioni, oltre al calcolo del costo di prodotto secondo 
criteri causali, alla base del ribaltamento dei costi dai centri intermedi a quelli finali:  
 Incoraggia la riduzione nell’impiego di servizi costosi: ovviamente i manager 
che riceveranno il servizio saranno influenzati dal prezzo del servizio stesso e 
cercheranno, di conseguenza, di ottimizzarne l’uso 
 Rivela la domanda economica dei servizi: i manager razionali utilizzeranno dei 
servizi solo se il beneficio nell’utilizzarli supera il loro prezzo. Questo porterà ad 
un miglioramento all’interno dell’organizzazione 
 Consente la comparazione tra il prezzo dei servizi interni e quello di quelli 
esterni: se i prezzi interni eccedono sensibilmente quelli esterni è probabile ci 
siano delle inefficienze.  
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 Crf (G.CAPODAGLIO, 2011, pag 136) 
26
 (L.CINQUINI, 2008, pag 97) 
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La chiusura dei centri di costo ausiliari sui centri di costo produttivi e di struttura può 
avvenire sia in maniera diretta che indiretta. Nel primo caso si misura il servizio reso al 
centro richiedente, solitamente riferendosi ai documenti interni, nel secondo caso invece 
è necessario calcolare un opportuno coefficiente di imputazione in grado di seguire il 
principio funzionale-causale più volte accennato.  
Per quanto riguarda i costi dei centri di struttura è possibile seguire due criteri:  
- Imputarli direttamente ai prodotti scegliendo le basi di riparto più idonee. 
Possiamo parlare di procedimento a due stadi 
- Ribaltarli sui centri di costo produttivi e ausiliari con i criteri seguiti 
precedentemente. Possiamo parlare di procedimento a tre stadi. 
Molto spesso nella prassi viene utilizzato il procedimento a due stadi poiché, come detto 
nei precedenti paragrafi, il ribaltamento dei centri ha un senso solo se è possibile 
individuare un coefficiente causale che esprima, nella maniera più corretta possibile, il 
consumo di risorse. Nel caso questo non sia individuabile, l’imputazione non darebbe 
vantaggi ai fini della correttezza del calcolo, per questo conviene imputare i costi 
direttamente ai prodotti con opportune basi di riparto.  
Per completezza informativa è necessario accennare anche ad un altro problema 
riscontrabile in questa fase, ossia il caso in cui ci siano rapporti reciproci tra i centri 
intermedi
27
. In questo caso è possibile seguire tre strade: 
- Allocare i costi di centro  senza considerare i rapporti (metodo di allocazione 
diretto) 
- Metodo di allocazione a cascata: si chiude per primo il centro che presta 
maggiori servizi agli altri centri e, successivamente, si chiudono anche gli altri 
seguendo lo stesso procedimento 
- Metodo di allocazione reciproca: si considerano in maniera puntuali tutti i 
servizi reciproci usando sistemi di equazioni lineari 
Ovviamente i secondi due metodi possono portare a risultati più precisi e maggiormente 
rispondenti alla realtà ma inevitabilmente aumenterà la complessità del sistema e i costi 
di implementazione.  
Passiamo adesso a spiegare l’ultima fase del procedimento di contabilità analitica per 
centri di costo. 
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2.2.4 Chiusura dei centri di costo finali sull’oggetto di costo 
L’ultima fase del procedimento consiste nell’attribuzione dei costi dei centri produttivi 
ai prodotti. Teoricamente per farlo si potrebbe adottare lo stesso metodo utilizzato per la 
localizzazione dei costi nei centri, ossia attribuire al prodotto ogni singola categoria di 
costo, utilizzando specifiche basi di allocazione ispirate al criterio causale. Nella prassi 
non si segue mai questo schema, poiché troppo analitico e complesso per essere 
applicato. Nella realtà infatti si identificano i costi di centro come una “entità unica”28, 
la quale viene divisa per un totale di output prodotto dal centro stesso dando vita a un 
costo unitario di centro. Questo coefficiente unitario viene utilizzato per imputare i costi 
ai prodotti, moltiplicandolo “per il numero di volte che l’unità di misura usata è 
contenuta nel prodotto in questione”29. Per quanto riguarda la scelta delle unità di 
output da utilizzare come base di imputazione è necessario che tali misure rispettino il 
principio causale, esprimendo in modo omogeneo il risultato dell’attività del centro. 
Spesso vengono utilizzate come misure i tempi, ossia le ore-macchina e le ore-uomo 
(quindi le unità di misura dei maggiori input utilizzati all’interno del centro). Queste 
dovrebbero essere in grado di esprimere correttamente il livello di attività di ogni centro 
e la scelta inoltre dipende dal livello di automatizzazione dei processi aziendali. Perché 
tali misure rispettino il principio causale è comunque necessario che esse siano la causa 
determinante dei costi accumulati nei centri.  
Cinquini
30
 identifica anche un’altra funzione da attribuire al coefficiente di costo. Oltre 
ad essere utilizzato per attribuire i costi ai prodotti, esso infatti “serve come strumento di 
controllo di gestione, in quanto è un indicatore di efficienza del centro(…). 
Per quanto concerne i metodi su base multipla sopraccennati sono sorte alcune critiche, 
secondo le quali i centri di costo molte volte non riflettono attività abbastanza 
omogenee da fornire un output che possa esprimere correttamente il consumo di risorse 
da parte degli oggetti di costo finali
31
. Per questo motivo, per raggiungere tale scopo, è 
stato proposto il sistema dei coefficienti di equivalenza. Questo metodo consiste 
nell’individuare la percentuale relativa di lavoro svolta sui vari prodotti. In poche parole 
si individua l’oggetto di costo che subisce maggiori lavorazioni e gli si attribuisce un 
coefficiente unitario (1), successivamente si misura la percentuale di lavorazione degli 
altri prodotti rispetto a quello del prodotto a coefficiente unitario sopra individuato. Una 
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 (L.CINQUINI, 2008, pag 103) 
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 Vedi (L.SELLERI, 1999, pag 99) 
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volta effettuato questo passaggio si trovano le unità di lavorazione equivalenti 
moltiplicando i coefficienti di ogni prodotto per le relative quantità di output realizzate. 
La somma di unità equivalenti sarà usata come divisore nel rapporto tra il totale dei 
costi e la base di imputazione. I coefficienti così ottenuti verranno utilizzati per allocare 
i costi del centro ai prodotti finali. Vediamo adesso un esempio numerico (Capodaglio, 
2011) nel quali gli oggetti di costo sono costituiti da tavoli, che subiscono la maggior 




Questo metodo è molto utilizzato nei sistemi di contabilità analitica, anche se c’è da 
considerare che non esiste un sistema unico che possa andar bene in qualsiasi 
situazione. Ogni realtà aziendale ha le proprie caratteristiche, la propria complessità e i 
propri processi produttivi. Queste variabili dovranno essere ben ponderate prima di 




2.2.5 Costi commerciali e amministrativi 
Questi costi sono stati poco considerati nei primi tempi di sviluppo della contabilità 
analitica. I contesti produttivi che caratterizzavano le aziende agli inizi degli anni 
ottanta erano tali che i costi diretti rappresentavano voci di costo rilevanti, se non 
maggioritarie, nel conto economico aziendale. I prodotti erano abbastanza 
standardizzati, così come i processi produttivi, inoltre la manodopera diretta aveva un 
peso molto elevato. In una simile situazione di bassa complessità i costi di struttura 
erano presenti in misura minore e nelle realtà più piccole potevano essere anche non 
imputati. Le misure volumetriche utilizzate come coefficienti per l’attribuzione dei costi 
dai centri finali ai prodotti (come detto nei paragrafi precedenti solitamente erano le ore-
MOD e le ore-macchina), esprimevano abbastanza fedelmente il consumo di risorse da 
parte degli oggetti di costo finale. Negli ultimi anni la situazione economica e dei 
mercati è completamente mutata. I processi produttivi sono sempre più orientati al 
cliente e il ciclo di vita di ogni prodotto risulta accorciato notevolmente. In questo 
conteso la complessità rappresenta un aspetto prioritario e, conseguentemente, si è avuto 
anche un ribaltamento nella struttura dei costi aziendali. Adesso i costi diretti sono 
diminuiti notevolmente e, all’opposto, i costi indiretti hanno assunto un peso 
maggioritario. In tale scenario la produzione è solo l’ultimo passo del lavoro che sta 
dietro al prodotto e, a volte, non è nemmeno quello più importante. Attività quali: la 
progettazione, la ricerca, il controllo di gestione, l’amministrazione e la formazione del 
personale, la manutenzione e la qualità, costituiscono oggi gli elementi fondamentali per 
ottenere, ma soprattutto mantenere, una posizione di vantaggio competitivo sui mercati. 
Risulta evidente che con tali cambiamenti i costi indiretti assumono un peso 
preponderante e coefficienti volumetrici legati a misure di costi diretti sembrerebbero 
non più idonei a rappresentare il consumo di risorse da parte degli oggetti di costo 
finale. Questo perché non sono più le ore di manodopera o di macchina a determinare il 
consumo di fattori produttivi ma è la complessità aziendale. Quanto detto è stato il 
motivo principale che ha portato alla nascita dei sistemi basati sulle attività. Nel nostro 
caso però, come avremo modo di spiegare successivamente, abbiamo optato per un 
modello per centri di costo ed è quindi necessario identificare il trattamento riservato ai 
costi generali e commerciali con questo sistema. Abbiamo precedentemente detto che i 
costi non industriali possono essere localizzati nei centri di struttura oppure essere 
riferiti all’impresa nel suo complesso. I costi localizzati possono essere imputati ai 
prodotti attraverso una base di centro, che solitamente è unica. Ogni centro avrà quindi 
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una sua base ispirata al principio funzionale-causale. I costi non localizzati invece 
possono essere imputati ai prodotti con base unica aziendale oppure, se non si riscontra 
nessun nesso causale, non venire imputati. I principali criteri di ripartizione individuati 
da Brusa
32
, nel caso di imputazione su base unica aziendale, sono:  
- Costo di trasformazione industriale dei prodotti 
- Il costo industriale dei prodotti (materie prime + costo di trasformazione)  
- Ore di MOD dei prodotti 
- Basi commerciali, ovvero in base alla “capacità di sopportazione” delle spese 
generali da parte dei diversi prodotti, ossia quelli con prezzi di mercato più 
favorevoli sono gravati da una quota maggiore di spese generali 
Risulta evidente che queste basi non sempre seguono il principio causale ma, al 
contrario, possono allontanare dalla vera causa del consumo delle risorse. Per questo 
motivo, come espresso diverse volte nel corso di questo lavoro, sembrerebbe opportuno 
valutare la convenienza ad imputare questi costi.  
2.2.6 Imputazione dei costi diretti 
In questi paragrafi abbiamo descritto il funzionamento del modello di contabilità per 
centri di costo, soffermandoci sulle modalità di attribuzione dei costi indiretti. È però 
necessario soffermarci anche sull’imputazione dei costi diretti, tralasciati fino adesso 
ma non per questo di minore importanza. Abbiamo già detto della possibilità, utilizzata 
nella prassi, di attribuire i costi di manodopera direttamente ai centri ai quali si 
riferiscono. Abbiamo inoltre parlato dei metodi di calcolo del costo orario del personale 
e delle varie modalità per attribuire quest’ultimo ai vari centri. Soffermiamoci adesso su 
un'altra voce di costo diretto fondamentale: le materie prime.  
Le materie prime, una volta acquistate, passano al servizio magazzino. 
Selleri
33
identifica alcune mansioni ricoperte dagli addetti a tale servizio:  
- Ricevimento delle materie e dei materiali e loro conservazione in scorta 
- Passaggio delle materie e dei materiali al reparto lavorazione 
- Registrazione, in quantità o in quantità e valore, dei volumi di materie e di 
materiali ricevuti e passati in lavorazione, nonché delle scorte esistenti 
- Verifica dell’accuratezza delle scorte contabili mediante la comparazione con le 
scorte effettive 
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Per assolvere a queste mansioni devono essere seguiti alcuni principi, utili a guidare 
correttamente il lavoro svolto.  
Le scorte sono invece i volumi fisico-tecnici di materie, di materiali, di semilavorati o 
di prodotti che si accumulano nelle imprese perché i processi che originano i movimenti 
di magazzino hanno comportamenti difformi nei ritmi e nei volumi di manifestazione
34
. 
In poche parole l’azienda per svolgere le sue funzioni ha bisogno di acquisire dal 
mercato dei fattori produttivi (input), i quali vengono utilizzati per la produzione di 
output. Il processo acquisto input/ vendita output difficilmente è sincronizzato nel 
tempo e questo porta inevitabilmente al formarsi di scorte. Risulta però necessario dire 
che quest’ultime si possono avere non solo per il naturale svolgersi degli accadimenti 
aziendali ma anche per le politiche attive decise dalla direzione aziendale. Vari possono 
essere i motivi per i quali si decide di mantenere in azienda un certo livello di scorte. 
Tra questi possono ricordarsi:  
- la mutevole domanda di mercato, i cui picchi positivi potrebbero portare alla 
perdita di ordini se non si hanno materie disponibili 
- i costi di approvvigionamento che aumentano al variare del numero di 
approvvigionamenti effettuati  
- i costi di controllo e di collaudo 
- gli sconti di acquisto dovuti ad un acquisto maggiore di materie 
È necessario ricordare che una politica richiedente una certa quantità di scorte porta 
anche dei risvolti negativi, riconducibili a: 
- i deterioramenti 
- l’obsolescenza 
- le imposte 
- gli oneri finanziari derivanti dagli investimenti comportati dalle scorte stesse. 
Non dimentichiamo infatti che le scorte costituiscono un impiego di liquidità 
Risulta possibile individuare diversi tipologie di scorte:
35
  
- scorta effettiva: ossia i volumi di materie effettivamente presenti in magazzino 
- scorta virtuale: dovuta alla scorta effettiva più le materie che dovrebbero arrivare 
da ordini di acquisto già effettuati, meno le materie che dovrebbero essere inviati 
in lavorazione sulla base di ordini di prelievo già arrivati 
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- scorta permanente: volume di materie sotto alla quale non si è mai scesi in un 
anno 
- scorta minima: scorta al di sotto della quale non si dovrebbe scendere per non 
compromettere la fluidità ei processi produttivi 
Sia le scorte sopraccennate, sia i movimenti di materie, costituiscono oggetto delle 
rilevazioni di magazzino, le quali pongono problemi legati: alla codificazione dei beni 
che passano o si trovano in magazzino, alle rilevazioni originarie e alle rilevazioni nel 
giornale di magazzino. Per quanto concerne il procedimento di codificazione ogni 
impresa moderna ne usufruisce poiché indispensabile per la corretta tenuta della 
contabilità di magazzino e per l’individuazione e rintracciabilità degli articoli. Vi 
possono essere molteplici criteri, alcuni basati su sistemi numerici e altri su sistemi 
alfanumerici. I moderni software permettono una serie molto elevata di possibilità, 
risulta quindi poco utile ai fini di questo lavoro cercare di esporre analiticamente questo 
aspetto.  
Per quanto riguarda le scritture originarie di magazzino possiamo fare alcune 
considerazioni. Le entrate di materie sono documentate dalle bolle di carico, le uscite 
invece sono documentate dalle bolle di scarico o di consegna, nelle quali è opportuno 
indicare anche il centro di lavorazione richiedente. I movimenti di carico e scarico 
hanno origine da diverse operazioni, quali: gli acquisti, i passaggi in lavorazione, i resi e 
altro. Le bolle di carico e scarico inoltre costituiscono i documenti preparatori alle 
scritture del giornale di magazzino. Oggi, a differenza del passato, tutti questi aspetti 
vengono gestiti con i moderni sistemi informativi disponibili in azienda. Questo 
permette la massima velocità delle rilevazioni e la loro correttezza, dovuta ai maggiori 
controlli di quadratura. L’utilizzo di tali sistemi permette una contabilità di magazzino 
sempre aggiornata e facilmente collegabile alla contabilità generale, cosa indispensabile 
per la predisposizione di un corretto sistema di contabilità analitica.  
Dopo questo breve excursus legato al magazzino ritorniamo all’argomento principale, 
ossia l’imputazione ai prodotti dei costi delle materie prime, la quale avviene con la 
formula seguente:  
 




I consumi vengono determinati sulla base delle bolle di scarico o di consegna 
sopraccennate, sulle quali compare il centro richiedente e dove dovrebbe comparire 
anche la destinazione finale del materiale (ad esempio il numero di commessa).  
Per quanto riguarda il prezzo unitario di valorizzazione dei consumi esistono vari 
metodi utilizzabili, scelti a seconda degli scopi che si vogliono raggiungere:  
- Prezzo effettivo di acquisto 
- Prezzo medio 
- Prezzo LIFO 
- Prezzo FIFO 
- Prezzo corrente  
- Prezzo standard 
I primi quattro criteri si riferiscono a prezzi relativi a negoziazioni già avvenute mentre 
il prezzo corrente si riferisce ai prezzi vigenti sul mercato nel periodo delle rilevazioni e 
il prezzo standard fa riferimento alle possibili tendenze future dei prezzi stessi. I metodi 
più utilizzati, che noi approfondiremo ai fini di questo lavoro, sono sicuramente il 
LIFO, il FIFO e il costo medio ponderato.  
Il LIFO (last in first out) valorizza i consumi ai prezzi avvenuti nelle ultime transazioni, 






Il FIFO (first in first out) invece rileva i consumi di materie sulla base dei prezzi 
riferibili a transazioni avvenute in periodi precedenti
37
: 
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Per concludere il costo medio ponderato può essere applicato in due varianti, il CMP 
per periodo o per movimento. In quello per movimento il costo viene calcolato dopo 




Mentre nel costo medio ponderato per periodo alle quantità inventariate all’inizio del 
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C’è da dire che, come abbiamo accennato in precedenza, la scelta del metodo dipende 
molto da alcune variabili. In periodi di forti fluttuazioni dei prezzi sarebbe opportuno 
calcolare i consumi sulla base del LIFO che ovviamente tiene maggiormente di conto 
del costo delle materie al tempo del calcolo. Di contro bisogna considerare anche che, 
oltre a rilevare i consumi, questi metodi valorizzano le rimanenze di magazzino. Con il 
LIFO il magazzino è valorizzato ai costi storici e con il FIFO, al contrario, viene 
valorizzato ai costi più recenti. Chi scrive ritiene che, prima di scegliere il metodo, sia 
necessario riflettere sulle condizioni di mercato e sugli obiettivi delle rilevazioni. Il 
calcolo dei consumi e la valorizzazione del magazzino di materie, sebbene collegati, 
viaggiano infatti su binari diversi. In un periodo di inflazione dei prezzi risulta 
opportuno valorizzare i consumi secondo il prezzo LIFO, in modo che il costo di 
prodotto sia calcolato riflettendo i prezzi di mercato delle materie utilizzate nei processi. 
Di contro il magazzino verrà valorizzato ai costi storici, fatto che ai fini prudenziali 
delle valutazioni di bilancio può risultare corretto, un po’ meno per quanto concerne la 
valutazione reale del magazzino basata sulle condizioni attuali del mercato.  
2.2.7 Considerazioni conclusive sui centri di costo 
In questi paragrafi abbiamo parlato delle logiche che stanno alla base del funzionamento 
dei modelli per centri di costo, abbiamo detto che questo sistema si basa su logiche di 
determinazioni a basi multiple, inoltre abbiamo descritto l’intero procedimento dalla 
localizzazione dei costi indiretti fino alla loro attribuzione ai prodotti. È necessario però 
72 
 
puntualizzare che questo sistema di calcolo del costo di prodotto secondo la logica “full 
costing” non è né l’unico né quello maggiormente rispondente al criterio funzionale-
causale. La nascita di questo modello è avvenuta in periodi nei quali i contesti produttivi 
differivano notevolmente da quelli attuali. In passato, come già accennato, i processi e i 
prodotti risultavano maggiormente standardizzati e la contabilità analitica era 
concentrata principalmente a fornire informazioni utili al monitoraggio dell’efficienza. 
In questo contesto assumevano ancora un ruolo preponderante i costi diretti, mentre 
quelli indiretti erano poco considerati e riferibili più che altro al supporto dell’attività 
produttiva in senso stretto (es. manutenzioni). In tale situazione l’utilizzo di basi 
volumetriche per attribuire i costi dei centri ai prodotti risultava soddisfacente e 
rispondente al principio causale. Effettivamente il numero di ore di manodopera e quelle 
di macchina fornite dai centri costituivano validi parametri in grado di spiegare 
l’effettivo consumo di risorse che stavano alla base dei fattori produttivi indiretti. 
Adesso la situazione è completamente cambiata, così come le informazioni di cui 
necessita il management per prendere decisioni in linea con l’indirizzo strategico 
aziendale. I costi diretti, soprattutto quelli di manodopera, hanno perso parte del loro 
peso all’interno del conto economico e, di contro, quelli indiretti hanno assunto un ruolo 
fondamentale. Tali costi si riferiscono a tutte quelle attività messe in atto per 
assecondare le esigenze del cliente, esigenze che all’interno delle logiche aziendali 
vengono ottemperate seguendo parametri che vanno oltre l’efficienza, ossia: la 
tempestività, l’efficacia, la qualità. In questo contesto l’attività produttiva in senso 
stretto viene vista in una ottica completamente diversa rispetto al passato, dove 
costituiva l’elemento più importante. Adesso un’azienda che cerca di mantenere un 
vantaggio competitivo nel tempo non può esimersi dal compiere in modo ottimale una 
serie di attività quali: la progettazione, la ricerca e sviluppo, manutenzioni con maggior 
periodicità ai fini della qualità, attività di set up dei macchinari per consentire una 
produzione differenziata, il controllo di gestione e varie attività amministrative per 
monitorare l’andamento di realtà aziendali sempre più grandi e complicate. In poche 
parole sono aumentati in maniera più che esponenziali i c.d. costi della complessità, 
sorti per far fronte al nuovo contesto produttivo. In questo ambito si sono sviluppati i 
sistemi di contabilità basati sulle attività, che spiegheremo nei paragrafi successivi. 
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Volendo elencare i fenomeni che hanno portato all’ “obsolescenza” dei sistemi di 
costing tradizionali possiamo individuare
39
:  
1. L’importanza che hanno assunto le strategie di differenziazione: come detto le 
imprese per ottenere e mantenere un vantaggio competitivo puntano a fornire 
prodotti e servizi differenziati e, per farlo, occorre puntare su una serie di attività 
che non riguardano solamente il processo produttivo 
2. Il diffondersi della qualità totale: anche questo orientamento gestionale, al pari 
del punto precedente, ha portato il management a concentrare l’attenzione su 
tutte le attività aziendali, dall’amministrazione fino alla consegna, e non solo 
sulla produzione in senso stretto 
3. L’evoluzione tecnologica ed organizzativa: i processi sono diventati quasi tutti 
automatizzati, non solo quelli produttivi ma anche altri processi prima svolti con 
manodopera. In questo contesto il costo della MOD perde di significato rispetto 
al passato inoltre, grazie a questo aspetto, hanno assunto un ruolo di primo piano 
fenomeni diversi dall’efficienza, quali: l’efficacia, la flessibilità, la qualità. 
Questi elementi sono spesso non conciliabili con l’efficienza produttiva, la quale 
costituisce una delle informazioni principali fornite dai sistemi di costing 
tradizionali 
4. Decentramento produttivo: questo porta ad un interesse accentuato sulla 
funzione acquisti 
5. Gestione basata sui processi e progetti: questo punto introduce il tema della 
interfunzionalità nelle logiche amministrative e di controllo. Aspetto che poco si 
presta a una struttura organizzativa gerachica-funzionale, perno di una 
contabilità incentrata sui centri di costo.  
Questi fattori hanno contribuito a rivedere la posizione della contabilità per centri di 
costo, la quale non sembra più in grado di fornire informazioni adeguate. I limiti di tale 
contabilità possono essere individuati, in modo abbastanza sintetico, nell’incapacità di 
rendere visibili i costi della complessità gestionale, a loro volta espressione della 
qualità totale e delle strategie di differenziazione. Questa incapacità può fornire 
informazioni errate ai fini decisionali, dovute soprattutto al fenomeno del c.d. 
sovvenzionamento incrociato. Tale fenomeno è causato dalle basi utilizzate per 
ribaltare i centri intermedi sui centri finali e per imputare i costi indiretti dai centri finali 
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ai prodotti. Come accennato nei precedenti paragrafi vengono infatti utilizzate basi 
volumetriche come le ore-MOD e le ore-macchina. Queste basi risultano evidentemente 
poco idonee a rappresentare i sopraccennati costi della complessità e di conseguenza è 
possibile che siano attribuiti minori costi a prodotti a basso volume ma maggiore 
complessità e, viceversa, maggiori costi a prodotti ad alto volume ma bassa complessità. 
In poche parole “i costi della complessità rimangono nascosti all’interno delle 
aggregazioni di costo più ampie costituite da reparti ed uffici”40.  
Adesso abbiamo accennato ai motivi per i quali una contabilità per centri di costo risulta 
rivedibile alla luce dei nuovi scenari aziendali. Bisogna però puntualizzare che, se da un 
punto di vista teorico, quanto finora detto risulta ineccepibile e degno di ogni 
considerazione, da un punto di vista pratico non sempre si possono trarre le stesse 
conclusioni. Parliamo adesso delle motivazioni che potrebbero far optare per un sistema 
per centri di costo piuttosto che per uno basato sulle attività. Prima di implementare un 
sistema di contabilità analitica bisogna fermarsi un attimo a riflettere sulle realtà nelle 
quali ci troviamo ad operare e su quali rilevazioni analitiche esse fanno affidamento. Il 
tessuto produttivo italiano, tolte rare eccezioni/eccellenze, è composto da piccole o 
medie aziende, alcune delle quali non utilizzano nemmeno sistemi di contabilità 
analitica. Le aziende che necessitano di informazioni analitiche per il calcolo del costo 
di prodotto, spesso, per l’attribuzione dei costi indiretti si avvalgono di sistemi a base 
unica o comunque di sistemi esclusivamente soggettivi e poco rispondenti al principio 
funzionale-causale. Il risultato è quello di decisioni prese sulla base di informazioni 
infondate e poco corrette. In simili situazioni introdurre un sistema per centri di costo 
risulterà già di vitale importanza e sicuramente rappresenterà un passo enorme verso il 
rispetto del principio causale. Non bisogna poi dimenticarci che introdurre un nuovo 
sistema contabile non è un fatto relegato ai soli professionisti preposti a tale lavoro, ma 
è un avvenimento che dovrà coinvolgere inevitabilmente l’insieme dei soggetti che 
operano nell’azienda, dagli amministratori fino ad arrivare ai manager e agli operativi. 
Passare da situazioni in cui i costi vengono imputati con sistemi obsoleti a base unica ad 
altre basate sull’utilizzo delle attività, costituisce un passo enorme e richiede uno 
stravolgimento della mentalità aziendale. Questo in primis potrebbe causare una certa 
resistenza da parte della direzione e dei dipendenti e, inoltre, secondo chi scrive, 
risulterebbe anche di poco aiuto. Le conquiste e le evoluzioni teoriche non sono infatti 
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nate per puro caso ma derivano da pensieri e accorgimenti maturati dall’esperienza 
pratica. È solo attraverso l’esperienza pratica infatti che ci siamo resi conto 
dell’impossibilità di alcuni sistemi di costing di fornire indicazioni adeguate. Il tempo 
ha fatto emergere alcune lacune e ha portato a ragionamenti ponderati, i quali hanno 
dato vita ai nuovi modelli. Lo stesso dovrebbe valere per le realtà aziendali cimentate su 
metodi obsoleti di contabilità, le quali dovrebbero migliorare le loro determinazioni 
quantitative in modo graduale, così da comprenderne i relativi benefici. Per questo 
motivo tali aziende dovrebbero, come primo passo, pensare di implementare un sistema 
per centri di costo e, solo successivamente, se le informazioni non risultassero più 
rappresentative della realtà produttiva, provare ad evolversi verso sistemi basati sulle 
attività. 
2.3 I MODELLI BASATI SULLE ATTIVITÀ 
Fino adesso abbiamo parlato della contabilità analitica per centri di costo, la quale 
costituisce un particolare modello per l’attribuzione dei costi su  base multipla, nel 
rispetto del principio funzionale-causale. Ne abbiamo inoltre descritto le logiche di 
funzionamento e le principali caratteristiche. Negli ultimi paragrafi è stato accennato 
anche ai limiti che possono interessare tali modelli dicendo che, negli attuali contesti 
produttivi, coefficienti di imputazione legati a misure volumetriche (ore-MOD,  ore-
macchina) poco si prestano a spiegare i c.d. “costi della complessità”, fornendo dati 
poco adatti a evidenziare il reale consumo di risorse. Questo può essere dovuto 
soprattutto al fenomeno chiamato “sovvenzionamento incrociato”, attraverso il quale 
vengono attribuiti maggiori costi a prodotti a maggior volume ma minor complessità e, 
al contrario, minori costi a prodotti a minor volume ma più alta complessità. Tali 
problematiche sorgono per i motivi precedentemente accennati. I nuovi contesti 
produttivi portano a considerare aspetti del tutto nuovi, quali: le strategie di 
differenziazione, la qualità, la soddisfazione del cliente attraverso parametri diversi 
dall’efficienza (la flessibilità, l’efficacia, la tempestività). Questi fatti relegano il 
processo produttivo in senso stretto a un ruolo di minore importanza rispetto al passato 
mentre assumono un ruolo preponderante processi di supporto come: la progettazione, 
la ricerca, la logistica e i trasporti ecc. Tali processi, evidentemente, per la loro 
attuazione richiedono un consumo di risorse che risulta quasi del tutto scollegato a 
misure di costi diretti. Mentre per il processo produttivo in senso stretto le ore di MOD 
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potevano essere un’ottima base per riflettere l’andamento del consumo di risorse 
indirette, questo non vale sicuramente per i nuovi processi appena accennati.  
È in questo contesto che si inseriscono i sistemi basati sulle attività, nei quali il 
consumo delle risorse segue logiche del tutto differenti che verranno spiegate in questi 
paragrafi. La trattazione cercherà di concentrarsi sugli elementi fondamentali di questo 
sistema, senza addentrarsi troppo nei minimi particolari. Scopo di questo paragrafo è 
infatti quello di spiegare solamente le tendenze evolutive dei sistemi di costing, così da 
far capire che i modelli per centri di costo, sebbene siano i maggiormente utilizzati (così 
come in questa tesi), non sono né gli unici, né quelli maggiormente rispondenti al 
principio funzionale-causale.  
2.3.1 Logiche e funzionamento 
Nei modelli ABC cambiano le logiche di funzionamento rispetto a quelle proprie dei 
centri di costo. In questi ultimi casi le risorse venivano consumate dai prodotti 
direttamente o indirettamente attraverso l’introduzione dei centri di costo. Per quanto 
riguarda invece i sistemi ABC (Activity Based Costing) le risorse sono consumate per 
lo svolgimento delle attività aziendali, le quali costituiscono pertanto i fondamentali 
oggetti di costo da considerare. A loro volta tali attività forniscono servizi per la 
realizzazione dei prodotti e dei vari output aziendali
41
. Sembra possibile quindi 
affermare che la principale differenza tra i modelli per attività e quelli per centri di costo 
sia quella di porre al centro del calcolo le attività piuttosto che il prodotto. 
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 (L.CINQUINI, 2008, pag 138) 
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Un sistema ABC può essere articolato nelle seguenti fasi:  
1. Individuazione delle attività svolte per l’ottenimento di un output 
2. Attribuzione dei costi delle risorse alle attività mediante resource driver 
3. Identificazione degli oggetti di costo ed imputazione ad essi dei costi mediante 
activity cost driver.  
Provvederemo adesso a spiegare ognuna di queste fasi.  
2.3.2 Identificazione delle attività 
Questa fase è forse la più importante dell’intero procedimento perché è 
dall’individuazione delle attività che deriva la validità e la correttezza del sistema in 
esame. Per attività si intendono “operazioni di gestione, variamente aggregabili”43 o, 
secondo Cinquini
44
, “un insieme di operazioni collegate miranti ad ottenere un certo 
output utilizzando determinati input”. Ancora, Paola Miolo Vitali le definisce “un 
qualsiasi impegno lavorativo effettuato all’interno dell’azienda”45.  
Il concetto di attività utile ai fini della contabilità dei costi è caratterizzato dal fatto che:  
- Le attività vanno identificate a un livello abbastanza analitico, così da rendere il 
calcolo il più preciso possibile e aderente al principio funzionale-causale 
- Le attività in questione difficilmente coincidono con i centri di costo ma, al 
contrario, all’interno di quest’ultimi è possibile individuare un insieme più o 
meno esteso di attività.  
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 (L.BRUSA, 1995, pag 126) 
44
 (L.CINQUINI, 2008, pag 139) 
45
 (PAOLA MIOLO VITALI, 2009, pag 25) 
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Di regola le attività possono essere definite utilizzando un verbo, un nome e un 
aggettivo di specificazione: emettere fatture, ricevere dei materiali, predisporre delle 
proposte di contratto ecc..  
2.3.3 Attribuzione dei costi delle risorse alle attività 
Una volta concluso il procedimento di individuazione delle attività occorre attribuire i 
costi delle risorse alle attività stesse mediante parametri opportuni, chiamati resource 
drivers. Prima di tutto è necessario individuare dei centri di attività (activity center) dei 
quali viene calcolato il costo e che solitamente coincidono con i processi o sottoprocessi 
più significativi: approvvigionamento, gestione della produzione, manutenzione, 
gestione magazzino ecc.. 
Una volta individuati questi centri e i relativi costi si provvede ad attribuire quest’ultimi 
alle varie attività attraverso opportuni resource drivers. In questa fase è possibile 
osservare una delle peculiarità più significative del sistema, che lo differenziano dai 
modelli per centri di costo. In questo caso infatti i costi si riferiscono ad attività che “si 
pongono a diversi livelli di riferibilità rispetto all’output”46. Si può parlare di una 
“gerarchia di attività” che si articola nei seguenti livelli47:  
 Attività a livello di prodotto 
 Attività a livello di lotto di produzione 
 Attività a livello di linea di prodotto 
 Attività generali di supporto 
A seconda del tipo di attività alla quale ci si riferisce è possibile individuare: 
 Costi relativi all’unità di prodotto 
 Costi relativi al lotto di produzione 
 Costi relativi al prodotti in quanto tale, ossia alla linea di prodotto 
 Costi relativi ad attività di supporto della fabbrica 
Questo passaggio è fondamentale e consente di superare uno dei limiti propri di un 
sistema per centri di costo. Avevamo infatti detto che uno dei problemi legati a tale 
sistema era dovuto al fatto che, nei nuovi contesti produttivi, i driver di costo basati su 
misure volumetriche non erano più in grado di riflettere il reale consumo delle risorse. 
Questo perché misure come le ore-macchina o le ore-MOD non sono significative 
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 (PAOLA MIOLO VITALI (acura di), 2009, volume II, pag 128) 
47
 (PAOLA MIOLO VITALI (acura di), 2009, volume II, pag 129) 
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dell’andamento dei costi della complessità. Nei nuovi sistemi basati sulle attività invece 
individuando diversi livelli gerarchici è possibile individuare driver:  
 Correlati all’output: classici driver volumetrici, usati anche nei sistemi per centri 
di costo (ore-MOD e ore-macchina) 
 Driver correlati ai lotti: numero di ispezioni per l’attività di ispezione, numero di 
acquisti per l’attività di approvvigionamento, numero di setups per l’attività di 
setups ecc 
 Driver correlati ai prodotti per i costi relativi alle linee di prodotto: numero (o 
ore) di modifiche al processo per l’attività di ingegnerizzazione, il numero di 
ordini (o le ore) di modifica tecnica per l’attività di progettazione ecc.  
 Driver correlati all’attività di supporto: c’è da dire che solitamente non esistono 
criteri causali per l’attribuzione di questi costi quindi dovrebbero essere 
considerati come costi di periodo.  
L’individuazione di driver riferiti a più livelli consente di seguire il consumo di risorse 
secondo il principio funzionale-causale. In questo modo è possibile comprendere anche 
la dinamica dei costi della complessità. Questi infatti sono legati ad attività che non 
fanno riferimento al processo produttivo in senso stretto, ma si riferiscono ad attività 
supplementari quali: la progettazione, la ricerca, la manutenzione, i setups ecc.. è 
evidente che i soli driver legati all’output non erano in grado di spiegare l’andamento di 
questi costi, cosa che risulta possibile con un modello ABC dove i vari drivers sono 
individuati in riferimento ad attività riferite a più livelli gerarchici.  
Come affermato da Cinquini
48
: “la gerarchia di attività chiarisce bene le differenze tra 
sistemi di calcolo dei costi tradizionali e sistemi ABC: mentre nei primi le basi di 
imputazione dei costi indiretti sono unicamente individuate a livello di unità di prodotto 
(volume-related), nei sistemi ABC si individuano altri livelli di insorgenza dei nuovi 
driver.  
2.3.4 Individuazione degli activity drivers e attribuzione agli oggetti di costo 
Una volta attribuiti i costi alle attività occorre definire i fattori determinanti la richiesta 
di attività da parte degli oggetti di costo (activity cost driver). “Gli activity driver 
misurano la frequenza e l’intensità di impiego di un’attività da parte di un oggetto di 
costo e possono rappresentare in tal senso l’output di una attività”49. 
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 Cinquini in (PAOLA MIOLO VITALI, volume II, 2009, pag 131) 
49
 (L.CINQUINI, 2008, pag 143) 
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La scelta degli activity drivers risulta delicata e fondamentale ai fini del corretto calcolo 
del costo di prodotto. I problemi legati a tale scelta sono sia di tipo: 
a. Quantitativo:  numero di driver da utilizzare, che dipende da: 
i. L’accuratezza desiderata: maggiore è il numero di driver 
maggiore sarà l’accuratezza del calcolo 
ii. La complessità del mix di prodotto: maggiore sarà la complessità, 
maggiore sarà il grado di differenziazione delle risorse consumate 
e, conseguentemente, risulterà opportuna una vasta pluralità di 
determinanti di costo. 
b. Qualitativo: questo problema è legato ad aspetti quali:  
i. La semplicità e il costo dell’ottenimento dei dati 
ii. Il grado di correlazione tra consumo di risorse e determinante di 
costo  
iii. Il comportamento indotto dai cost drivers 
Nonostante questi fattori, in via generale, è possibile individuare diverse tipologie di 
cost drivers:  
- Driver di frequenza (transaction driver): sono i driver più semplici da trovare, 
ma possono essere anche i meno precisi 
- Driver di durata (duration driver): sono sicuramente più precisi dei driver di 
frequenza poiché, a parità di unità di driver, si tiene di conto anche del diverso 
consumo di risorse dovuto alla diversa durata dell’attività stessa  
- Driver di intensità (intensity driver): questi driver, sebbene i più difficili da 
calcolare, sono sicuramente i più puntuali. Essi tengono in considerazione anche 
l’intensità dell’impiego delle risorse a parità di tempo.  
A prescindere dalle diverse tipologie di drivers disponibili c’è da dire una cosa 
fondamentale, e cioè che la scelta del driver stesso deve essere ponderata e deve 
avvenire tenendo in considerazione il rapporto “costo della misurazione/benefici 
ottenuti”. L’obiettivo nel costruire un sistema ABC è infatti quello di ottenere il miglior 
sistema possibile in relazione ai costi e non il sistema più accurato in assoluto.  
2.3.5 Le criticità dell’ABC  
Fino adesso abbiamo spiegato le logiche di funzionamento di un sistema ABC e 
abbiamo affermato che questo risulta più aderente al principio funzionale-causale 
rispetto ai sistemi di contabilità per centri di costo. Questo è dovuto al fatto che nei 
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sistemi per attività le risorse sono consumate dalle attività e non dai prodotti e, inoltre, è 
possibile individuare drivers riferibili a più livelli gerarchici delle attività stesse e non 
prevalentemente volumetrici, come nel caso dei sistemi di costing tradizionali. Questo 
consente di monitorare adeguatamente i cosiddetti “costi della complessità” che sorgono 
ai diversi livelli aziendali. Nonostante queste rivoluzionarie innovazioni anche tali  
modelli non sono immuni da alcuni punti deboli e criticità, riconducibili principalmente 




Per quanto concerne i costi di realizzazione risulta evidente che possano risultare 
eccessivi rispetto ai benefici dell’informazione ottenuta. Nelle realtà più grandi 
suddividere il processo aziendale in una serie estesa di attività risulta complicato e 
parecchio costoso, sia in termini di tempo che di personale impiegato ai fini delle 
elaborazioni. Vari autori in letteratura hanno riportato esempi a riguardo, come Bartolini 
e Visani
51: considerando un’azienda che produce 150 prodotti, per ottenere gli activity 
driver totali occorre fare il prodotto tra il numero di activity driver utilizzati (poniamo 
siano 30) per il totale di prodotti (150). In questo caso avremmo: 
30*150= 4500 activity driver 
Risulta evidente che parliamo di numeri enormi che richiedono un’ingente quantità di 
risorse, sia in termini temporali che di organico.  
Per limitare tale complessità nella prassi si tende a
52
: 
- limitare il numero di attività, rinunciando ad individuare attività specifiche 
- utilizzare percentuali standard per l’attribuzione dei costi delle risorse alle 
attività 
- limitare gli aggiornamenti del sistema 
- utilizzare resource e activity driver già disponibili o facilmente rilevabili 
- realizzare applicazioni dell’ABC isolate, ossia si implementa solo in alcune 
unità organizzative senza collegare tra loro tali applicazioni). 
Tutti questi punti andranno ad incidere inevitabilmente sull’accuratezza del sistema.  
Queste criticità hanno fatto sì che venissero individuati nuovi sistemi basati sulle attività 
in grado di superare tali problematiche. Un esempio è il Time-Driven ABC. Nel corso 
di questa trattazione rimandiamo ai diversi contributi presenti in letteratura senza 
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 (R.S. KAPLAN, 2007) 
51
 (M.BARTOLINI, 2004) 
52
 (L.CINQUINI, 2008, pag 158) 
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soffermarci ulteriormente su questi aspetti. Riteniamo fondamentali queste evoluzioni 
teoriche ma lo scopo dei seguenti paragrafi era solamente quello di introdurre i modelli 
sulle attività, i quali costituiscono l’evoluzione dei sistemi di contabilità per centri di 
costo, che saranno quelli utilizzati ai fini del nostro lavoro.  
2.4 FORME DI SVOLGIMENTO DELLA CONTABILITÀ ANALITICA 
Indifferentemente dal fatto di utilizzare sistemi di contabilità analitica per centri di costo 
o basati sulle attività, è possibile individuare tre diverse forme di svolgimento
53
: 
A. Sistema duplice misto 
B. Sistema unico 
C. Sistema duplice contabile 
Di seguito illustreremo questi sistemi soffermandoci per ultimo su quello “duplice 
contabile”, che rappresenta il metodo adottato per questo lavoro. Prima di iniziare con la 
spiegazione dei punti, risulta opportuno dire che il collegamento tra contabilità analitica 
e generale può essere inteso in due aspetti. Il primo si può definire “tecnico-funzionale” 
e si ha separazione delle due contabilità quando i due sistemi sono distinti, svolti 
parallelamente, autonomi nel funzionamento e nelle sintesi di chiusura, pur con estesi 
punti di riscontro e concordanza. Il secondo aspetto si può definire “organizzativo-
materiale” e si ha separazione quando le due contabilità sono tenute in libri contabili 
distinti, affidati a persone diverse. L’individuazione dei tre punti precedentemente 
esposti deriva dall’aspetto “tecnico-funzionale”.  
2.4.1 Il sistema duplice misto 
In questo caso la contabilità analitica è separata in senso “tecnico-funzionale” dalla 
contabilità generale ed è tenuta secondo rilevazioni diverse dalla modalità della partita 
doppia. Tale sistema viene definito “duplice misto”: “duplice” perché la contabilità 
analitica e quella generale sono strutturate in sistemi distinti, seppur coordinati tra loro, 
“misto” perché le due contabilità sono tenute in forme diverse, per la precisione la 
contabilità generale in partita doppia mentre quella analitica in forma libera. In poche 
parole la contabilità analitica si serve di rilevazioni extra-contabili per giungere a 
risultati analitici di periodo, utilizza cioè una serie di rilevazioni elementari e sussidiarie 
(schede analitiche di magazzino, di costi elementari, di centri di costo ecc..), che si 
riassumono in prospetti complessivi idoneamente strutturati (come i riepiloghi di 
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magazzino, o fogli di distribuzione dei centri di costo ecc..). In ogni caso mancano i 
collegamenti formali con la contabilità generale, di conseguenza la correttezza delle 
elaborazioni della contabilità analitica resta affidata ai periodici riscontri di concordanza 
con la contabilità generale. 
2.4.2 Il sistema unico 
“ Il sistema unico è il risultato dell’incorporazione, in senso tecnico-funzionale, della 
contabilità analitica d’esercizio nella contabilità generale54”. In questo caso esiste un 
unico sistema di contabilità sistematica, ossia quella generale, che ha lo scopo sia di 
rilevare i fatti di gestione esterna ai fini della redazione del bilancio, sia di determinare i 
costi, i ricavi e i risultati analitici di esercizio. Il sistema è detto “unico”, in senso 
tecnico-funzionale, perché comporta la fusione delle due contabilità in un unico sistema 
di contabilità complessiva, unitaria sia nel funzionamento che nelle sintesi di chiusura 
ed è svolta secondo il metodo della partita doppia. La contabilità generale, per svolgere 
i compiti appena accennati, classifica i costi e i ricavi dapprima per natura e, 
successivamente, per destinazione, abbandonando così il proprio schema “puro”, il 
quale consiste nel limitare le proprie rilevazioni ai fatti esterni ai fini della redazione del 
bilancio rinunciando ad incorporare al suo interno rilevazioni analitiche. Questo sistema 
ha il vantaggio di offrire la massima integrazione dei dati, ma ha numerosi svantaggi 
come quello di essere notevolmente rigido e complesso.
55
 
2.4.3 Il sistema duplice bilanciante 
Il sistema duplice bilanciante nasce quando i sistemi di contabilità generale e quello 
analitico sono attuati medianti due sistemi di conti auto-bilancianti, i quali sono 
autonomi nel loro funzionamento e nelle rispettive sintesi di chiusura, seppure il loro 
svolgimento è collegato. In questo caso il termine “duplice”, come già detto 
precedentemente, sta a significare che i due sistemi sono svolti in parallelo, ciascuno è 
infatti autonomo nel funzionamento e nella rilevazione delle sintesi di periodo, mentre 
“bilanciante” significa che “entrambe le contabilità sono svolte mediante scritture 
doppie distintamente auto bilancianti, pur con reciproci punti di raccordo e riscontro 
numerico
56
. Come sappiamo la contabilità generale ha lo scopo di rilevare i fatti esterni, 
attraverso il criterio della manifestazione numeraria, allo scopo di redigere il bilancio di 
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 (O.PAGANELLI, 1973, pag 54) 
55
 (G.CAPODAGLIO, 2011, pag 58) 
56
 (O.PAGANELLI, 1973, pag 42) 
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esercizio. Quest’ultimo ha principalmente la finalità di informare gli attori esterni sulla 
dinamica patrimoniale e di formazione del reddito. La contabilità analitica, al contrario, 
si occupa di rilevazioni riguardanti particolari oggetti dell’unitaria gestione aziendale, al 
fine di aiutare il management interno a prendere scelte consapevoli basate su dati 
analitici. In un sistema duplice bilanciante vi è periodicamente una quadratura formale 
tra le rilevazioni di contabilità analitica e quelle della contabilità generale. Tale 
quadratura permette di verificare che i dati elementari utilizzati nella contabilità 
analitica siano presenti correttamente, senza omissioni o duplicazioni, e che i risultati 
sintetici presenti in contabilità generale siano ottenuti attraverso elaborazioni corrette e 
complete derivanti dalla contabilità analitica stessa. Adesso sembra opportuno indicare 
il quadro dei conti presente in contabilità analitica:  
 Conti di riferimento: riprendono in sezione opposta le rimanenze, i costi e i 
ricavi rilevati sistematicamente in contabilità generale. Servono come conti di 
contropartita per assicurare l’autonomia della contabilità analitica e per il 
riscontro numerico con le rilevazioni di contabilità generale 
 Conti inventario permanente: conti aperti alle materie e scorte di consumo e, in 
generale, a qualsiasi oggetto che costituisce magazzino di cui occorre seguire in 
continuazione i movimenti di carico, scarico e le rimanenze di periodo. Questi 
conti costruiscono una parte integrante della contabilità analitica mentre la 
contabilità generale provvede solamente a rilevare le sintesi di rimanenze finali e 
iniziali di periodo 
 Costi elementari: conti aperti a vari complessi di componenti elementari di 
costo. Questi costi sono identificabili in quelli presenti nell’impostazione di 
Sostero, come spiegato nel primo capitolo. Questi conti hanno lo scopo di 
attuare una prima riclassificazione per rendere più chiare e spedite le successive 
imputazioni ai centri e alle produzioni 
 Centri di costo: questi conti rappresentano i centri di costo spiegati 
precedentemente nella teoria, in questi centri vengono localizzati i costi indiretti 
e, se ritenuto opportuno, alcuni costi diretti (es. ore MOD). 
 Produzioni e commesse: seguono la formazione dei costi industriali dei prodotti 
ottenuti attraverso l’imputazione dei costi diretti e di quote di costi indiretti dei 
centri di approvvigionamento e di fabbricazione 
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 Ricavi e margini: esprimono la formazione dei risultati analitici, riguardanti le 
classi di prodotti venduti, per contrapposizione di ricavi e costi industriali, o 
costi industriali-commerciali, o costi diversi 
 Conti differenza: accolgono le differenze di riferimento, rilevate all’origine nei 
confronti dei componenti ripresi dalla contabilità originale, nonché le differenze 
d’imputazione e altre poste di conguaglio (differenze di magazzino ecc)  
 Risultato economico di breve periodo: esprime la formazione del risultato 
complessivo di periodo per riepilogo dei risultati analitici, dei costi comuni non 
imputati e delle differenze varie.  
Nel nostro caso ci serviremo del sistema duplice bilanciante nell’accezione appena 
spiegata.  
2.5 CONCLUSIONI FINALI DI CAPITOLO 
In questo capitolo abbiamo parlato dei sistemi di contabilità analitica “full costing” i 
quali si basano sull’assorbimento integrale dei costi. Abbiamo spiegato i modelli per 
centri di costo, illustrandone le logiche di funzionamento e le varie fasi operative. 
Inoltre abbiamo accennato i nuovi modelli basati sulle attività che ne costituiscono la 
naturale evoluzione. Per finire sono state illustrate le forme di svolgimento della 
contabilità analitica, individuando in quella duplice bilanciante quella utilizzata ai fini 
del nostro lavoro. È utile puntualizzare che fino adesso abbiamo parlato della parte 
teorica, elencando le varie alternative proposte dai più autorevoli studiosi. Adesso ci 
accingeremo alla spiegazione della parte pratica, la quale deriva da una presenza attiva 
del sottoscritto nell’azienda di riferimento. Durante questo lavoro ci atterremo 
sicuramente alla teoria appena illustrata ma non è detto che questo avvenga nell’ordine 
espositivo fin qui riportato, o nella completezza degli elementi discussi. Questo perché 
ogni impresa ha le proprie specifiche peculiarità che mal si prestano a seguire soluzioni 
concettuali preconfezionate. Quindi, concludendo, la parte teorica fa riferimento a 
concetti generali che dovrebbero poter essere applicati a qualsiasi realtà di riferimento, 
mentre la parte pratica prenderà a riferimento solo gli aspetti che interessano la 
particolare struttura e i particolari processi gestionali dell’impresa oggetto di studio. 
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2.6 EXCURSUS SULL’IMPORTANZA DEI SISTEMI INFORMATIVI 
AUTOMATIZZATI ALL’INTERNO DELLE PMI: UN’ANALISI  
 
Introduzione 
In questo paragrafo porremo l’attenzione sui sistemi informativi automatizzati i quali, 
nonostante la presenza oramai costante dell’ITC, rappresentano in via teorica un 
sottoinsieme dei sistemi informativi aziendali. Lo studio si concentrerà prevalentemente 
sul ruolo di tali sistemi nell’ambito della PMI.  
Per sistema informativo si intende come “ quel complesso di elementi che rileva in 
modo sistematico e organizzato i fenomeni economici di interesse dell’azienda 
nell’intento di rappresentarli in modo organico, utilizzando la tecnologia più 
appropriata ed applicando logiche e metodi suggeriti, per le diverse classi dei fenomeni 
aziendali, dalle discipline di economia aziendale”1. Secondo Marchi2 “il sistema 
informativo aziendale può essere visto come l’insieme degli elementi e delle loro 
relazioni che determinano i procedimenti di produzione dell’informazione, partendo dai 
dati che descrivono, in origine i fenomeni aziendali e ambientali: procedimenti 
finalizzati a soddisfare, con efficacia ed efficienza, le esigenze conoscitive interne ed 
esterne d’azienda”.  




1) Dati: descrivono la realtà che si vuole rappresentare e rappresentano la base per 
le successive elaborazioni 
2) Principi organizzativi: sono quei principi che regolano il funzionamento di una 
organizzazione e influenzano quindi le modalità di raccolta, elaborazione e 
distribuzione dei dati.  
3) Procedure: tutte le procedure utilizzate per la gestione dei dati 
4) L’infrastruttura tecnologica: le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione 
5) Le persone: le risorse umane che gesticono i dati 
 
                                                 
1
 (P.F.CAMUSSONE, 1998, pag 15) 
2
 (L.MARCHI, 2003, pag 7) 
3
 (A.RAVARINI, M.TAGLIAVINI, & D.SCIUTO, 2003, pag 8-9) 
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Particolare attenzione dovrà essere prestata all’infrastruttura tecnologica. Le ITC sono 
ormai parte fondamentale del sistema informativo e ne condizionano le procedure, 
incrementandone l’efficienza e l’affidabilità. L’innovazione tecnologica mette a 
disposizione strumenti a supporto di una serie sempre più estesa di attività. L’insieme 
degli elementi del sistema informativo che usufruiscono del supporto ITC si può 
definire sistema informativo automatizzato. Sebbene al giorno di oggi quasi tutte le 
attività di gestione dati facciano uso di tali strumenti, in via teorica è necessario 
considerare il sistema informativo automatizzato come un sottoinsieme del sistema 
informativo aziendale.  
 
Il ruolo del sistema informativo nell’organizzazione 
Il sistema informativo non può prescindere dall’organizzazione aziendale con la quale 
vi è un rapporto reciproco. È possibile individuare tre approcci contrapposti
4
 per 
rappresentare le organizzazioni, dai quali derivano implicazioni necessarie per 
impostare un buon sistema informatico.  
1) La rappresentazione per funzioni: in questo ambito facciamo riferimento ai 
concetti di funzione e unità organizzativa, che sono rappresentabili mediante 
l’organigramma aziendale. In questo caso si fa riferimento al principio secondo 
il quale si cerca l’ottimizzazione locale per raggiungere l’efficacia su scala 
globale. Da qui la nascita dei sistemi informatici funzionali (sistema informatico 
di contabilità nella funzione amministrazione, sistema informatico di 
progettazione ecc..).  
2) La rappresentazione per processi: in questo caso, all’estremo opposto della 
visione per funzioni, l’organizzazione viene vista per processi, ossia in un’ottica 
“trasversale”. L’attenzione si concentra sulle attività, le quali possono essere 
svolte da unità organizzative diverse. In tale ottica, dal punto di vista 
informativo, le informazioni attraversano trasversalmente l’organizzazione  e si 
favorisce la comunicazione tra i ruoli delle diverse funzioni. I sistemi 
informatici devono rispondere al requisito dell’integrazione e parliamo quindi di 
sistemi ERP.  
3) La rappresentazione di Anthony: in questo caso si fa riferimento alle attività 
svolte nell’organizzazione e si cerca quindi di identificare il contributo che 
                                                 
4
 (A.RAVARINI, M.TAGLIAVINI, & D.SCIUTO, 2003, pag 11) 
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Ogni attività (strategica, tattica e operativa) necessità di informazioni che possiedono 





Alla base della piramide si trovano i sistemi informativi operativi che mirano a fornire 
informazioni frequenti, dettagliate ed accurate al personale operativo
6
. Per quanto 
riguarda invece le attività tattiche si fa riferimento a sistemi informativi di tipo MIS 
(Management Information System) che accedono e elaborano informazioni di fonte 
prevalentemente interna per supportare le decisione dei manager di funzione. Tali 
informazioni sono parzialmente strutturate e programmabili. Per finire al vertice 
troviamo le attività strategiche le quali sono supportate da sistemi di tipo DSS (Decision 
                                                 
5
 Immagine ripresa da (A.RAVARINI, M.TAGLIAVINI, & D.SCIUTO, 2003, pag 14) 
6
 (M.CIAMBOTTI, S.AURELI, & D.GIAMPAOLI, 2012) 
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Support System) che raccolgono ed elaborano informazioni interne ed esterne, non 






In poche parole un sistema informativo automatizzato operativo è indirizzato al 
trattamento dati e mira all’efficienza complessiva, individuabile nella riduzione dei 
tempi, nell’eliminazione delle fasi manuali e in altri aspetti (quali la riduzione di carta 
ecc). Per quanto riguarda invece un sistema informativo automatizzato strategico si fa 
riferimento all’efficacia, riguardante la fase di elaborazione delle informazioni; in 
questo caso lo scopo è quello di fornire informazioni utili alla fase decisionale.  
Un sistema di contabilità analitica, che riguarda l’oggetto principale di questa tesi, può 
rientrare nei sistemi di tipo MIS. Attraverso tale strumento infatti si cerca di elaborare i 
dati derivanti dai sistemi di contabilità presenti in azienda, così da ottenere informazioni 
utili al management nel processo decisionale.  
Fino adesso abbiamo quindi capito che un sistema informativo, automatizzato o non, 
dovrà essere considerato nella totalità dei suoi elementi e inoltre non potrà prescindere 
dal tipo di organizzazione aziendale nella quale si trova ad essere utilizzato.  
Nel prosieguo del lavoro concentreremo l’attenzione sulla parte tecnologica del sistema 
informativo ed infine analizzeremo i vantaggi derivanti dall’utilizzo di un sistema 
automatizzato, nonché il grado di utilizzo nell’ambito delle PMI.  
 
                                                 
7
 Per questa parte si veda (M.CIAMBOTTI, S.AURELI, & D.GIAMPAOLI, 2012) 
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Evoluzione dei sistemi informativi automatizzati 
I sistemi informativi nel tempo hanno subito una profonda evoluzione, soprattutto per 
quanto riguarda il loro ambito di utilizzo. Inizialmente, intorno agli anni ’60, tali sistemi 
venivano utilizzati prevalentemente a livello operativo. In questa fase l’attenzione era 
concentrata principalmente sul dato e sul suo trattamento e lo scopo era quello di 
rendere le operazioni elementari automatizzate. Si pensi alle scritture di contabilità 
generale che nel primo dopoguerra erano svolte manualmente e che con l’arrivo dei 
primi elaboratori vennero trasformate in operazioni gestite automaticamente. Si può 
parlare di informatica “stand alone”8 e non vennero portati cambiamenti di grande 
rilievo se non quelli di rendere automatizzate le operazioni di routine, creando sistemi 
EDP (Electronic Data Processing System). 
Una seconda fase può essere fatta risalire agli anni ’70 e in questo caso l’attenzione si è 
rivolta non più al dato ma all’informazione. Strutture sempre più complesse e 
cambiamenti socio-economici hanno reso necessario l’intervento delle ITC a supporto 
delle decisioni manageriali. Tali decisioni, evidentemente poco strutturate, richiedevano 
sistemi diversi rispetto ai precedenti, così che i classici elaboratori per trattamento dati 
non erano più sufficienti, ma si necessitava di nuovi software per elaborare le 
informazioni e creare dei modelli per facilitare le fasi del processo decisionale.
9
 Da qui 
la nascita di sistemi MIS. 
L’ultima fase ha inizio con gli anni ’80 e le ITC vennero utilizzate per facilitare il top 
management nel processo decisionale. In questo caso le decisioni sono sicuramente 
poco strutturate e i sistemi devono fornire informazioni sintetiche ottenute da dati sia 
interni che esterni. In questo caso si può parlare di sistemi DSS (Decision Support 
System).  
Lasciamo ad altra sede la spiegazione puntuale di questi sistemi e la loro evoluzione nel 
tempo
10, quello che ci preme sottolineare è l’analogia con la piramide di Anthony 
esposta in precedenza. Mentre fino agli anni sessanta le ITC erano usate prevalente per 
soddisfare le esigenze operative (facenti parte della base della piramide) a partire dagli 
anni settanta l’attenzione si è spostata al supporto di decisioni meno strutturate, 
riguardanti l’area direzionale e strategica. In questi ultimi casi non risultava più 
sufficiente automatizzare le operazioni elementari e rendere automatico il trattamento 
                                                 
8
  Vedi AGLIATI in (S.MARASCA & R.SILVI, 2004, pag 19 e seg.) 
9
 (P.F.CAMUSSONE, 1998, pag 285) 
10
 Per una trattazione più completa si veda AGLIATI, op. cit. e CAMUSSONE, op. cit.  
91 
 
dati ma risultava necessario disporre di software evoluti, in grado di utilizzare le 
informazioni prodotte dai sistemi precedenti e riorganizzarle per supportare il processo 
decisionale a livello sia direzionale che strategico.  
 
Benefici e limiti dell’utilizzo di sistemi informativi automatizzati 
L’utilizzo di sistemi informativi automatizzati è risultato inevitabile alla luce del nuovo 
scenario competitivo. In un contesto in continua evoluzione nel quale il mercato è 
guidato dal cliente, l’informazione costituisce senza ombra di dubbio un vantaggio 
competitivo aziendale imprescindibile. Informazioni interne quali: la redditività dei 
prodotti, i costi della qualità, il cash flow e molte altre, rappresentano punti di partenza 
fondamentali per poter prendere decisioni consapevoli e in linea con l’orientamento 
strategico. A queste si aggiungono informazioni provenienti dall’esterno come 
l’andamento del mercato e altre variabili macro-economiche. In questo scenario le ICT 
costituiscono un elemento oramai indispensabile per ogni azienda, grande o piccola che 
sia. I principali vantaggi desumibili dall’utilizzo di sistemi informativi automatizzati 
derivano da i seguenti punti
11
:  
1. Grazie alle tecnologie informatiche le informazioni sono prodotte in termini 
molto rapidi riducendo i tempi delle decisioni. Questo punto fa riferimento 
principalmente alla dimensione prettamente operativa dei SI 
2. I sistemi automatizzati possono favorire la competitività delle aziende 
direttamente andando ad agire sui singoli processi aziendali. Si pensi ai sistemi 
CRM che mettono in comunicazione l’azienda con il cliente o quelli SMC che 
creano un rapporto azienda-fornitore. Inoltre si possono considerare i sistemi 
informativi che gestiscono l’intero ciclo produttivo fornendo informazioni in 
tempo reale 
3. Un altro beneficio riguarda la dimensione organizzativa. I sistemi automatizzati 
permettono una rapida ed efficace comunicazione interna, riducendo 
sensibilmente i costi di coordinamento.  
 
Questi sono i principali benefici che derivano dall’utilizzo di sistemi automatizzati. Di 
contro vi sono però anche dei punti negativi riconducibili soprattutto al possibile 
“ingessamento” della struttura a favore delle ITC. Se non opportunamente coordinate 
                                                 
11
 Vedi (M.CIAMBOTTI, S.AURELI, & D.GIAMPAOLI, 2012) 
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con le strategie aziendali e se il personale non capisce le potenzialità offerte dalla 
tecnologia, quest’ultima si può rivelare come un una restrizione alle capacità 
dell’organizzazione di far fronte ai cambiamenti del contesto di riferimento.  
 
L’utilizzo dei sistemi informativi automatizzati nelle PMI: i risultati di una ricerca 
Terminiamo questo excursus sui sistemi informativi automatizzati guardando ai risultati 
di una ricerca inerente l’utilizzo di tali sistemi nelle PMI. I risultati qui esposti 
riprendono quanto riportato in un articolo a cura di Massimo Ciambotti, Selene Aureli e 
Daniele Giampaoli.  
Nel suddetto articolo ci si interroga sul grado automazione nei sistemi informativi delle 
PMI.  
Inizialmente vengono formulate alcune ipotesi di ricerca:  
h1) si ipotizza che le dimensioni aziendali siano solo moderatamente collegate 
all’impiego di SI automatizzati, questo poichè ricerche precedenti dimostravano che, 
escluso il caso delle microimprese (alcune delle quali adottano sempre procedure 
manuali per la tenuta della contabilità), anche imprese piccole stessero adottando 
sistemi automatizzati in misura crescente 
h2) considerando che le piccole imprese hanno una struttura tipicamente 
imprenditoriale e che sono contraddistinte da una assenza quasi totale di livelli 
manageriali, si ipotizza che l’utilizzo di sistemi automatizzati riguardi solo aspetti 
operativi e non manageriali e strategici 
h3) si ipotizza inoltre che la piccola azienda, rispetto alla grande azienda, sia dotata di 
una minore consapevolezza circa il supporto fornito dai SI automatizzati all’analisi della 
redditività aziendale e 
h4) della loro utilità come strumenti per la formulazione e l’attuazione della strategia.  
 
Sicuramente l’ipotesi h3) risulta molto interessante ai fini di questo lavoro di tesi poiché 
viene indagata la consapevolezza della PMI sull’importanza di SI automatizzati a 
supporto dell’analisi della redditività aziendale, quindi l’importanza delle ITC a 
supporto di strumenti di contabilità analitica.  
Di seguito vengono riportati i risultati dell’analisi:  
1. Tipologia di sistemi informativi automatizzati utilizzati: dai primi dati ottenuti 
emerge l’esistenza di tassi di adozione dei SI automatizzati crescenti con 
l’aumentare della dimensione aziendale 
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2. Sistemi informativi automatizzati a supporto dei diversi livelli decisionali: al 
crescere della dimensione aziendale risulta quindi crescere anche l’utilizzo di SI 
automatizzati. Questa tendenza viene riscontrata per tutte e 3 le tipologie di SI: 
operativo, direzionale e strategico. Nella fattispecie però i sistemi operativi 
risultano molto diffusi (in egual misura) in tutte le tipologie aziende, tranne che 
in quelle micro, i sistemi strategici risultano poco utilizzati nelle grandi aziende 
e in misura ancora minore nelle medie e piccole, mentre i sistemi manageriali 
risultano cambiare considerevolmente da medie a piccole imprese, scendendo da 
una percentuale di adozione del 69,1% al 42%.  
3. Supporto dei sistemi informativi automatizzati all’analisi della redditività: qui si 
è focalizzata l’attenzione sulla percezione di manager e imprenditori in merito 
all’adozione di sistemi informativi automatizzati in ottica decisionale. Emerge 
che la percezione del contributo offerto all’analisi economico-patrimoniale delle 
performance, sulle quali si basano le decisioni, decresce con la dimensione 
aziendale. La maggiore differenza si riscontra tra grandi e medie imprese 
4. Il supporto alla strategia aziendale dei sistemi informativi automatizzati: in 
questo caso si riscontra una differenza tra le grandi e le PMI. Le grandi imprese 
credono maggiormente al fatto che i SI automatizzati possano costituire 
strumenti capaci di migliorare l’implementazione/formulazione della strategia 
aziendale. Sempre le grandi imprese sono convinte che la tecnologia aiuti a 
migliorare i tempi e contenuti del processo decisionale manageriale  
5. Strategia IT: si indagava se nelle aziende fosse presente una strategia specifica 
per quanto riguarda le ICT. Di fatto si è dimostrato che questo elemento è 
riscontrabile principalmente nelle grandi aziende.  
 
Commenti ai risultati 
 Profilo dimensionale: dai risultati sembra essere contraddetta la prima ipotesi 
h1) poiché in effetti parrebbe esserci una certa corrispondenza tra utilizzo di SI 
automatizzati e dimensioni aziendali. La minor dimensione è associata a un 
minor uso di tali sistemi. Il trend è confermato sia per sistemi operativi (in 
misura minore), che direzionali e strategici. Bisogna però puntualizzare che la 
differenza tra piccole, medie e grandi aziende varia da sistemi operativi a sistemi 
manageriali e strategici. Mentre i sistemi operativi sono diffusi in maniera 
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abbastanza similare tra le diverse tipologie, gli altri due sono legati a una 
maggior dimensione aziendale, questo a confermare l’ipotesi h2). 
 Profilo percettivo da parte del management: sotto questo profilo sembrano 
essere confermate le ipotesi h3) e h4) poiché è stato evidenziato che sono 
proprio le aziende di maggiori dimensioni ad essere convinte dell’utilità dei 
sistemi informativi automatizzati a supporto dell’analisi di redditività e della 
formulazione/implementazione della strategia. Questi dati potrebbero però far 
riflettere sul fatto che non siano gli imprenditori a non percepire l’utilità delle 
ICT, ma potrebbe essere una questione puramente economica, dove nelle PMI il 
rendimento derivante dall’adottare questi sistemi viene ritenuto insufficiente a 
coprire l’investimento stesso.  
 
Risultano interessanti inoltre le considerazioni di Verrini
12
 in merito alle cause che 
possano scoraggiare l’utilizzo di sistemi informativi all’interno delle aziende:  
 Oggetto instabile: più le informazioni devono essere affidabili e rilevare 
tempestivamente e con un alto grado di dettaglio la realtà aziendale, più il 
sistema informativo sarà complesso. In un contesto in continuo cambiamento e 
in un mercato globalizzato è necessario che gli obiettivi del sistema debbano 
essere rivisti con una frequenza elevata, elemento che può comportare costi 
elevati sia dal punto di vista economico che di tempi 
 Scarso coinvolgimento: in questo caso ci si riferisci alle aziende a carattere 
manageriale. In questo contesto si parla di scarso coinvolgimento quando nella 
fase iniziale del progetto di implementazione del SI non si coinvolgono gli 
utilizzatori finali. Questo succede poiché spesso i manager adottano una 
procedura di attuazione di tipo top-down, dando un’impostazione al sistema che 
rispecchia le loro competenze e i loro ambiti di attività. Tutto ciò, sebbene possa 
portare a risultati corretti, tende a creare un sistema poco aderente alla realtà e 
ampliare la sfiducia degli utilizzatori.  
 Progetto interno: l’implementazione di un sistema informativo è un progetto a 
tutti gli effetti che richiede competenze specifiche e tempi di attuazione. Il 
problema è che il cliente di tale progetto è l’azienda stessa, fatto che potrebbe far 
rivolgere l’attenzione degli attori aziendali alle urgenze quotidiane trascurando il 
                                                 
12
 (O.VERRINI, 2014) 
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progetto stesso e mettendolo in secondo piano rispetto agli altri impegni che si 
presentano volta per volta 
 Scelta degli individui giusti: molto spesso per l’implementazione o 
miglioramento di un sistema informativo è visto sotto un’ottica meramente 
“tecnica/tecnologica” e conseguentemente  lasciato in mano a esperti informatici 
di software e hardware. Sebbene questa soluzione possa portare a risultati 
tecnicamente ineccepibili risulta necessario riflettere sul fatto che cambiamenti 
nel sistema informativo comportano inevitabilmente anche cambiamenti a 
livello organizzativo. Tali cambiamenti non devono quindi essere lasciati in 
mano a personale tecnico ma devono essere valutati dai responGammaili 
aziendali, i quali dovranno collaborare per la creazione di un sistema che 










CONTABILITÀ PER CENTRI DI COSTO 
IL CASO GAMMA S.p.A. 
3.1 INTRODUZIONE 
Il seguente caso pratico riguarda un’azienda alimentare, che per motivi legati alla 
privacy chiameremo Gamma, che opera nel settore della lavorazione di ortaggi. In realtà 
le aziende sono 3, oltre a Gamma ci sono infatti anche Alfa e Beta, le quali svolgono 
attività strettamente correlate tra loro. Nella fattispecie Alfa si occupa dell’acquisizione 
di materie prime, Beta della loro successiva lavorazione, mentre Gamma si adopera nel 
commercio del prodotto finito. In virtù di questa stretta correlazione si è pensato, come 
approfondiremo anche più avanti, di implementare un unico sistema di controllo 
centralizzato. 
L’attività in oggetto ha quale scopo principale il disegno del modello di controllo di 
gestione maggiormente adatto a soddisfare le seguenti finalità informative: 
 calcolo del costo industriale di prodotto 
 analisi dei costi per singola area / centro di costo 
 analisi della marginalità per prodotto / cliente 
Durante lo svolgimento del lavoro emergono alcune tematiche ed esigenze per nulla 
marginali sulle quali ci si sofferma con grande attenzione: 
 individuazione del reale oggetto di riferimento per l’imputazione dei costi 
 revisione e ridefinizione delle distinte base in essere per renderle maggiormente 
aderenti al ciclo di produzione (introduzione di quattro livelli di distinta contro i 
due in uso) 
 necessità di creazione delle distinte base per tutti gli articoli attualmente in 
produzione (in particolare articoli di V gamma) 
 creazione dei cicli di lavorazione per tutti gli articoli attualmente in produzione 
 creazione di un piano dei centri di costo 
 revisione di alcune regole di contabilizzazione in contabilità generale, al fine di 
rendere corretta la ripresa dei saldi in contabilità analitica 
 aggiornamento e normalizzazione delle anagrafiche articoli presenti sul 
gestionale e sullo strumento di reportistica 
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 generale ricognizione e verifica dell’integrità di tutte le fonti informative 
 analisi e revisione delle modalità di rilevazione dei ricevimenti a magazzino, con 
particolare riferimento al collegamento tra documenti di trasporto su acquisti e 
“pesate” del materiale in ingresso. 
 
È possibile distinguere due fasi distinte. 
La prima fase di implementazione del modello di controllo di gestione per le tre società 
è caratterizzata dalla volontà di semplificare le scelte rappresentate in precedenza, 
giungendo alla creazione di un modello centralizzato, all’interno del quale vengono 
fatte temporaneamente confluire le logiche ed i flussi informativi di tutte le tre aziende.  
L’adozione di questa impostazione è da ritenersi diretta conseguenza della stretta 
correlazione esistente tra le operazioni commerciali delle tre aziende, a fronte della 
quale si reputa opportuno dare la preferenza alla riconciliazione dei flussi informativi 
all’interno di un unico modello, invece che implementare fin da subito tre modelli 
distinti.  
Ogni dato utilizzato nel modello è comunque ricondotto alla società che l’ha generato.  
La strutturazione definitiva del modello di controllo di gestione è demandata ad una 
seconda fase di sviluppo, nell’ambito della quale si prevede di creare strumenti 
informatici distinti per ciascuna realtà, direttamente connessi con i rispettivi i sistemi 
informatici in uso. 
Il risultato della prima fase di implementazione è quindi rappresentato da un modello 
informatizzato, all’interno del quale si elaborano, tramite query svolte direttamente sul 
database SqlServer del sistema gestionale, tutti i dati ritenuti necessari per soddisfare le 
esigenze espresse dal modello di controllo. Tramite l’utilizzo di query si riproducono 
tutte le logiche contabili proprie del modello, fino a giungere alla determinazione del 
conto economico di prodotto. 
3.2 LA RIPRESA DEI SALDI DI CONTABILITÀ 
Il primo passaggio del modello di controllo di gestione (comune a tutte le società) è 
rappresentato dalla ripresa dei saldi di contabilità generale all’interno del sistema di 
contabilità analitica.  
Attività preliminare è costituita dalla revisione del piano dei conti di contabilità 
generale al fine di rilevare e correggere eventuali anomalie legate principalmente a 
ridondanze nei conti o ad una loro alimentazione non sempre coerente nel tempo. In 
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particolare, nel nostro caso, vengono prodotte e condivise con l’ufficio Contabilità 
Generale regole di contabilizzazione relative ai conti accesi a: 
 costi per imballi,  
 materiale di consumo,  
 materiale di consumo per manutenzioni,  
 trasporti di acquisto e di vendita,  
con identificazione della corrispondenza tra costi e fornitori al fine di facilitare la 
contabilizzazione al personale incaricato. 
Le nuove indicazioni in merito alle modalità di contabilizzazione sono formalizzate 
all’interno di un documento condiviso con l’ufficio Amministrazione. 
Successivamente si svolgono le seguenti attività: 
 Definizione del modello di controllo: sulla base della dimensione dell’azienda, 
nonché del sistema informativo ed informatico attualmente presente, si ritiene 
opportuno procedere all’implementazione di un modello di controllo basato sul 
sistema duplice contabile per centri di costo. 
 Creazione del piano dei conti di contabilità analitica: si produce un piano dei 
conti di contabilità analitica per ciascuna società; ai fini di una maggiore 
semplificazione (e per garantire una più rapida manutenzione) si individuano i 
conti comuni ai tre piani e si codificano in maniera univoca.  
 Creazione della matrice di correlazione tra i conti di contabilità generale e 
analitica: si predispone una tabella di corrispondenza tra i conti di contabilità 
generale ed i conti elementari di contabilità analitica per le tre società.  
 Impostazione ed automatizzazione delle scritture contabili di ripresa saldi: 
sulla base di quanto dichiarato all’interno della matrice di correlazione creata,  si 
implementa una procedura per la creazione delle scritture contabili (quindi in 
partita doppia) di ripresa dei saldi di contabilità generale all’interno del sistema 
di contabilità analitica.  
 Definizione delle differenze di incorporazione e di conguaglio: si rilevano in 
ripresa saldi alcune differenze, definite d’incorporazione e di conguaglio, dovute 
principalmente a diversi criteri d’imputazione temporale dei valori e ad alcuni 
componenti supplementari non considerati in contabilità generale. 
 Individuazione e predisposizione di eventuali scritture manuali: una volta 
completata la ripresa automatica dei saldi di contabilità generale in contabilità 
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analitica è necessario predisporre scritture manuali di giroconto per giungere alla 
corretta allocazione dei costi. In particolare è necessario predisporre scritture nel 
caso di costi provenienti da un unico conto di contabilità generale che, in base 
alle regole di ripresa dei saldi, devono essere imputati su più conti di contabilità 
analitica. 
 
3.2.1 Forma di svolgimento della contabilità analitica 
Per la progettazione del modello di controllo è necessario stabilire la modalità di 
rilevazione analitica di costi e ricavi in rapporto alla contabilità generale. Si ritiene 
opportuno adottare un sistema duplice contabile in cui le rilevazioni di costi e ricavi 
vengono svolte in partita doppia, in stretta connessione con le rilevazioni di contabilità 
generale, così da avere costante riscontro tra i dati dei due sistemi di rilevazione 
contabile. Si ottengono così risultati attendibili e concordanti poiché si verifica la 
costante quadratura della contabilità analitica con la generale.  
Il sistema duplice contabile prevede la contemporanea presenza di due piani dei conti 
autonomi, uno proprio della contabilità generale (e già esistente, in questo caso) ed uno 
proprio della contabilità analitica, creato appositamente. I due sistemi contabili che si 
vengono a creare (di co.ge. e di co.an.) sono autonomi nel funzionamento e nelle 
rispettive sintesi di chiusura, seppure siano opportunamente collegati nel loro 
svolgimento. 
Tale sistema, pur non comportando alcun impatto sul sistema di contabilità generale e 
sulle modalità operativa con le quali esso viene gestito, permette la costante 
riconciliazione delle elaborazioni di contabilità analitica con quelle di contabilità 
generale. 
I saldi di contabilità generale, una volta ripresi in contabilità analitica, vengono 
elaborati al fine di pervenire all’obiettivo primo del modello di controllo: il calcolo del 
costo di prodotto. 
A tal fine,  i costi vengono distinti tra diretti (rispetto all’oggetto di riferimento 
individuato) ed indiretti, intendendosi con i primi quei costi relativi a fattori della 
produzione il cui consumo è misurabile (e quindi certo) per l’oggetto di riferimento, 
mentre con i secondi quei costi relativi a fattori della produzione per i quali non è 
possibile o economicamente conveniente misurare l’impiego per l’ottenimento 
dell’oggetto di rifermento. 
101 
 
Per quanto attiene ai fattori della produzione diretti (valutati sulla base dei 
corrispondenti costi medi di acquisto di periodo), si provvede all’imputazione del loro 
consumo sui conti produzione (oggetti contabili creati appositamente per accogliere tutti 
i costi connessi con il processo produttivo – distintamente per ogni singolo articolo- sia 
in via diretta sia in via indiretta)  tramite l’utilizzo delle distinte base (per quanto attiene 
alle materie prime impiegate) e dei cicli di lavorazione (per quanto riguarda la 
manodopera diretta). Gli ammontari in parola sono determinati in funzione del volume 
di prodotti finiti ottenuto nel periodo. 
I fattori della produzione indiretti rispetto all’oggetto di riferimento finale, invece, si 
attribuiscono (sempre in via diretta) ad oggetti di riferimento intermedi, chiamati centri 
di costo, intendendo con essi reali ripartizioni fisiche dell’azienda (laboratori di 
produzione, uffici, funzioni) oppure mere unità ipotetiche di accumulazione di costi (ad 
esempio il centro “struttura” o “spese generali”). 
I centri di costo vengono quindi alimentati dai costi indiretti di contabilità analitica, 
ripresi in precedenza dalla contabilità generale, e scaricano i medesimi  (in tutto o in 
parte) ad altri centri o, da ultimo, ai conti produzione ed ai conti economici di prodotto. 
La produzione ottenuta nel periodo, il cui valore è rappresentato dal totale dei costi 
diretti e dalla quota di costi indiretti (di sola destinazione industriale) imputata su 
ciascun conto produzione, viene versata a magazzino prodotti finiti in attesa della 
vendita. 
Al momento della vendita del prodotto finito, quest’ultimo viene scaricato dal 
magazzino prodotti finiti al costo medio industriale (dato dalla somma dei costi diretti e 
indiretti di produzione) e rilevato all’interno del corrispondente conto economico.  
All’interno di quest’ultimo vengono caricate le ulteriori quote di costi indiretti relative a 
costi di destinazione commerciale, amministrativa e di struttura; l’ammontare di costi 
complessivamente determinato, nelle sue differenti configurazioni, viene quindi 
confrontato con l’ammontare del ricavo derivante dalla vendita del prodotto finito, 
giungendo alla determinazione della marginalità per articolo.  
Da un punto di vista meramente tecnico, è possibile utilizzare i dati del sistema 
gestionale Onda tramite un accesso diretto alle tabelle Microsoft SqlServer del sistema. 
A fini operativi, e per una migliore organizzazione delle informazioni, viene inoltre 
creato un ulteriore database (oltre a quelli esistenti relativi alle tre società) denominato 
“Price”, all’interno del quale sono salvati tutti i dati propri del sistema di contabilità 
analitica implementato e non già presenti sul sistema gestionale. 
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3.2.2 Il piano dei conti di contabilità analitica 
La predisposizione del piano dei conti di contabilità analitica è la prima operazione 
effettuata nell’approntamento di un sistema duplice contabile. Esso è composto da 
diverse categorie di conti, tutte necessarie al fine di un utile svolgimento dell’indagine 
particolare di costi, ricavi e risultati parziali, e tutte coordinate in maniera tale da 
permettere un costante collegamento con le rilevazioni di contabilità generale. 
 
I conti di riferimento 
Sono lo strumento che permette di collegare logicamente le due contabilità; conti 
omologhi a quelli di contabilità generale, accesi ai costi ed ai ricavi d’esercizio, nonché 
alle rimanenze ed ai risconti per costi sostenuti in esercizi precedenti ma di competenza 
dell’esercizio in oggetto. 
All’interno del piano dei conti di contabilità analitica, in questa sede sviluppato, si 
creano tanti conti riferimento quanti sono i conti di contabilità generale ripresi. 
 
I conti componenti elementari 
Costituiscono il punto di partenza per tutte le successive elaborazioni di contabilità 
analitica e possono essere utilizzati per effettuare una prima sommaria riclassificazione 
di alcune voci di costo provenienti dalla contabilità generale: in svariati casi, infatti, si 
ritiene utile far confluire in un unico conto di contabilità analitica svariati conti di 
contabilità generale, omogenei per causa di sostenimento. 
A titolo meramente esemplificativo, nel piano dei conti di contabilità analitica viene 
creato un conto “oneri accessori produzione” all’interno del quale confluiscono i costi 
rilevati all’interno del conto di contabilità generale “smaltimento rifiuti” nonché i costi 
accessori  rilevati nei conti “trasporti per smaltimento rifiuti” e “nolo per smaltimento 
rifiuti”. 
Per completezza va segnalato che, in altre circostanze, è necessario suddividere un saldo 
di contabilità generale in su più conti di contabilità analitica in quanto al suo interno 
presenta poste non omogenee per natura o causa di sostenimento. 
All’interno di tale categoria vi sono conti cosiddetti di inventario permanente (o conti 
magazzino), aperti alle materie prime, sussidiarie e di consumo ed in generale a tutti i 
fattori produttivi che possono essere oggetto di magazzino. Prendono il nome di 
inventario permanente in quanto il loro saldo, essendo la differenza tra addebitamenti 
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dovuti ad acquisti e rimanenze iniziali e accreditamenti dovuti ai prelevamenti di 
consumi, presenta la valorizzazione delle giacenze di magazzino in tempo reale.  
All’interno del modello di controllo implementato, si creano i conti “magazzino materie 
prime produzione”, “materie prime commercio”, “magazzino prodotti finiti” e 
“magazzino imballi” all’interno dei quali vengono rilevati tutti gli addebiti e accrediti di 
cui sopra, dettagliati per singola referenza in modo da ottenere, nella realtà dei fatti, 
tanti conti di inventario permanente quanti sono i fattori della produzione utilizzati. 
 
Ulteriori conti componenti il piano di contabilità analitica sono: 
 conti differenze: occorre tenere presente che non tutti gli elementi economico – 
reddituali di contabilità generale vanno necessariamente a concorrere alle 
determinazioni di contabilità analitica, così come non tutti gli elementi di costo e 
di ricavo necessari a quest’ultima sono rilevanti in contabilità generale. Nascono 
quindi delle differenze nei due sistemi di valori che potrebbero pregiudicarne il 
constante equilibrio assicurato dal sistema duplice contabile (per il tramite dei 
conti riferimento). Per ovviare a questo inconveniente (se tale può essere 
definito), è prevista una categoria di conti di servizio, accesi a tali differenze, 
che permettono la rilevazione di tutte quelle poste contabili scaturenti dalla 
diversa natura e dalle diverse finalità attribuite ai due sistemi di valori. Va infatti 
precisato che, proprio perché le due contabilità assolvono funzioni diverse e 
perseguono distinti obiettivi, anche i componenti di costo e ricavo considerati 
sono, talora, differenti (i conti accesi a questa fattispecie di differenze vengono 
definiti “di incorporazione”). 
Le differenze possono anche nascere dal diverso orizzonte temporale delle due 
contabilità: infatti, la contabilità generale è annuale mentre la contabilità 
analitica è infrannuale, con cadenza mensile o trimestrale. Nascono da ciò 
differenze temporali (dette “di conguaglio”), destinate ad annullarsi alla fine 
dell’esercizio secondo la medesima ratio di un rateo o riscontro. 
 componenti non incorporati: tale categoria di costi accoglie esclusivamente 
quei componenti positivi o negativi di reddito che, data la loro natura 
straordinaria o comunque in alcun modo non attinente all’operatività aziendale, 
non hanno ragione di essere presi in considerazione all’interno del sistema di 
elaborazioni analitiche. Il saldo di tali poste viene comunque ripreso dalla 
104 
 
contabilità generale ai fini della suddetta necessità di quadratura, ma non sarà 
oggetto di alcuna imputazione all’oggetto di riferimento. 
 centri di costo: sono unità contabili di accumulazione di costi, che possono 
corrispondere a reali ripartizioni fisiche dell’azienda o a funzioni aziendali, 
oppure possono essere centri ipotetici. Vengono caricati dei costi provenienti dai 
conti elementari, eventualmente dopo opportune ripartizioni, e scaricano gli 
stessi o ad altri centri oppure ai conti produzione o, infine, ai conti economici di 
prodotto. 
 conti produzione: seguono la formazione di costi industriali dei prodotti 
ottenuti; si tratta di conti ad inventario permanente (al pari di un magazzino 
quindi) in quanto il loro saldo rappresenta la valorizzazione della giacenze dei 
prodotti in corso di lavorazione. Accolgono tutti i costi diretti industriali e quote 
di costi indiretti inerenti la fase industriale, afferenti la realizzazione di un 
determinato prodotto e vengono scaricati del valore dei prodotti finiti, una volta 
che il ciclo produttivo si conclude. Ogni registrazione effettuata all’interno 
dell’unico conto produzione creato viene dettagliata per referenza ad attribuita al 
prodotto finito per il quale il consumo è stato rilevato, in modo tale da ottenere, 
all’interno di un unico conto, il medesimo set di informazioni disponibile 
creando tanti conti produzione quanti sono gli articoli prodotti nel periodo.  
 conti economici di prodotto: hanno la funzione di determinare il risultato 
analitico della varie tipologie di prodotti accogliendo in “dare” il costo 
industriale del venduto, proveniente dai conti magazzino prodotti finiti, nonché i 
costi commerciali e amministrativi, provenienti dai centri di costo, ed in “avere” 
i ricavi derivanti dalla vendita del prodotto. Al pari del conto produzione, anche 
per il conto economico di prodotto si è creato un unico conto, gestendo poi il 
dettaglio per articolo a livello di singola registrazione.  
 
Come detto in precedenza, in ogni conto di contabilità analitica potranno confluire più 
conti di contabilità generale, così come è vero anche il caso contrario. In quest’ultima 
fattispecie, per maggiore semplicità di gestione, si è deciso di far confluire l’intero saldo 
di contabilità generale all’interno di un solo conto di contabilità analitica, per poi 
procedere ad un successivo giroconto manuale degli importi sugli altri conti per i quali è 
stabilita la corrispondenza. 
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3.2.3 Ripresa saldi – Acquisti beni a magazzino 
Sulla base di quanto dichiarato all’interno della matrice di correlazione creata, si 
impostano quindi le scritture di ripresa saldi tramite lo strumento dei conti di 
riferimento. Tali conti presentano una caratteristica peculiare: funzionano in maniera 
antitetica rispetto agli omologhi conti di contabilità generale. Vengono infatti chiamati 
“conti a specchio”, in quanto funzionano in avere se vengono utilizzati per trasferire 
dalla contabilità generale alla contabilità analitica componenti negativi di reddito, 
mentre funzionano in dare se vengono utilizzati per girare componenti positivi di 
reddito. 
Il periodo di riferimento per la ripresa dei saldi è il primo trimestre 2014. 
 
Ripresa saldi acquisti di materie prime di I e IV gamma e prodotti finiti 
In questa fase i saldi di contabilità generale riferiti agli acquisti di materie prime food (i 
vegetali destinati ad essere immessi nel processo produttivo o ad essere 
commercializzati) e ai prodotti finiti vengono ripresi per essere trasferiti sui relativi 
conti elementari di contabilità analitica. Questo passaggio è fondamentale per dare 
inizio alle successive elaborazioni analitiche e per permettere il collegamento, nonché la 
necessaria quadratura, tra le due contabilità. Come detto in precedenza, tale ripresa 
avviene utilizzando i conti di riferimento, i quali funzionano in modo speculare rispetto 
ai relativi conti di contabilità generale. Per quanto concerne le materie prime e i prodotti 
finiti è inoltre necessario che la ripresa dei saldi avvenga tenendo in considerazione il 
dettaglio per articolo, elemento imprescindibile per una corretta alimentazione dei 
corrispondenti conti magazzino.  
La procedura di ripresa saldi inizia con l’estrazione dalla contabilità generale dei 
documenti di acquisto e dei relativi importi, riferiti ai conti oggetto di analisi. In questo 
caso facciamo riferimento ai conti relativi agli acquisti di materie prime e a quelli di 
prodotti finiti. Successivamente da tali documenti vengono “stornati” quelli riferiti a 
fatture da ricevere, le quali sono state registrate nell’esercizio precedente ma che 
vengono nuovamente messe a costo nel periodo oggetto di analisi. In questo caso è 
necessario individuare tali documenti e non considerarli nel calcolo, così da ottenere i 
costi di effettiva competenza del periodo. 
Il passo successivo consiste nell’estrazione di tutti i documenti passivi (fatture, DDT, 
note di accredito) dettagliati per articolo. In questo caso si riscontrano delle differenze 
tra Alfa e Beta. Relativamente alla prima è possibile associare ad ogni fattura di 
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acquisto il relativo DDT, la cui data è quindi utilizzata per individuare il mese e l’anno 
di competenza del documento. Per quanto riguarda Beta questo non è possibile, poiché 
nella compravendita con Alfa non avviene un vero trasferimento fisico della merce e 
quindi  non viene emesso nessun DDT di carico. È necessario quindi ipotizzare che la 
reale competenza dei documenti di acquisto sia definita dalla data del documento stesso.  
Una volta ottenuto il dettaglio per articolo di ogni documento, viene specificato se si 
tratta di acquisti di materiale per la successiva rivendita oppure di materiale per la 
produzione. Questo passaggio è indispensabile per la successiva imputazione di tali 
costi sul corretto conto magazzino (vengono creati due conti magazzino per le materie 
prime: materie prime di produzione e materie prime commercio). 
Prima di procedere con la ripresa saldi di cui sopra, si effettua una prima quadratura tra 
gli importi delle fatture estratte dalla contabilità generale e l’ammontare ripreso dai 
documenti di dettaglio appena accennati; inoltre si provvede a verificare la presenza di 
eventuali documenti presenti in una delle due estrazioni ma non nell’altra.  
Una volta operata la quadratura, le fatture estratte e dettagliate per articolo possono 
essere utilizzate per effettuare la ripresa saldi di contabilità generale in contabilità 
analitica.  
Ogni riga di dettaglio, di cui sopra, viene movimentata su un conto di riferimento di 
contabilità analitica, il quale, funzionando a “specchio”, viene caricato in avere dello 
stesso ammontare movimentato. C’è però da precisare che i movimenti sul conto di 
riferimento, in quanto meri espedienti contabili per effettuare la ripresa, non necessitano 
di un dettaglio per singola riga, di conseguenza si provvede a registrare un totale per 
documento, senza indicazione dei singoli articoli in esso contenuti. In questa fase si 
movimentano solo i saldi di articoli che trovano corrispondenza in contabilità generale. 
I saldi che non vedono rispettata tale corrispondenza sono movimentati su conti accesi a 
costi in attesa di fatturazione. Si tratta dei c.d. “conti differenza”, creati per ottemperare 
alle problematiche derivanti dal diverso orizzonte temporale a cui si riferiscono le due 
contabilità.  
A questo punto, per ogni articolo, si provvede alla rilevazione di una registrazione di 
carico dei corrispondenti conti di magazzino di contabilità analitica. Per svolgere 
correttamente questa operazione le materie prime vengono registrate nel conto di 




A questo punto si effettuano ulteriori controlli di quadratura. Da un lato si verifica che il 
saldo dei conti di riferimento corrisponda al saldo dei corrispondenti conti di contabilità 
generale, dall’altro che il saldo dei conti magazzino corrisponda, per singolo protocollo 
di documento, al saldo rilevato sui conti di riferimento e di costi in attesa di 
fatturazione.  
Ripresa saldi acquisti di materie prime non food 
In questo caso ci riferiamo agli imballi di primo e secondo livello, i quali vengono 
ripresi dalla contabilità generale ed attribuiti al conto “magazzino imballi” di contabilità 
analitica. Anche per gli imballi, in quanto articoli oggetto di magazzino, si esegue un 
procedimento analogo a quello visto per le materie prime food. Le fatture di acquisto e 
gli altri documenti passivi, come già visto in precedenza, vengono estratti e dettagliati 
per articolo, così da caricare correttamente il conto magazzino. La sola differenza 
rispetto al precedente procedimento è dovuta al fatto che in questo caso non è 
ovviamente necessaria la distinzione tra acquisti di materie per il commercio e per la 
produzione.  
3.2.4 Ripresa saldi – altri saldi 
Tutti gli altri saldi di contabilità generale vengono ripresi in contabilità analitica senza 
richiedere alcun dettaglio ulteriore rispetto all’ammontare registrato; al contrario si 
ritiene più agevole riportate un saldo complessivo mensile, prescindendo quindi dal 
singolo protocollo fattura o dal singolo fornitore (in questo caso è comunque possibile 
ripristinare, se del caso, una ripresa saldi dettagliata per singolo documento contabile).  
L’importazione ha ad oggetto ovviamente tutti gli altri conti di costo non considerati 
precedentemente. 
Il procedimento seguito è analogo a quelli visti in precedenza, solo con un minor grado 
di dettaglio. Dalla contabilità generale si estraggono i saldi totali di tutti i conti di costo 
non considerati in precedenza e si imputano ai corrispettivi conti di riferimento. 
Successivamente, gli importi totali presenti su quest’ultimi vengono imputati ai 
rispettivi conti elementari di contabilità analitica. Questa fase, sebbene con minor 
dettaglio, segue le stesse logiche viste in precedenza.  
Elemento che differenzia la ripresa saldi di tali conti, rispetto a quanto visto per le 
materie prime, è rappresentato dalle varie operazioni “di assestamento” da effettuare 
una volta concluso il procedimento appena descritto. Queste operazioni, in quanto 
compiute manualmente, ossia modificando in modo manuale i procedimenti 
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originariamente impostati sul sistema di controllo, sono chiamate “giroconti manuali”. 
Di seguito chiariamo nel dettaglio a cosa facciamo riferimento quando parliamo di 
giroconti manuali 
Dettaglio giroconti manuali 
#1# Relativamente alla necessità di imputare un medesimo saldo di contabilità generale 
a più conti di contabilità analitica, si effettuano alcuni giroconti manuali. Come 
abbiamo detto nella prima parte di questo capitolo, è probabile che un conto di 
contabilità generale sia formato da poste non omogenee per natura o causa di 
sostentamento e risulti, quindi, necessario suddividerlo in più conti di contabilità 
analitica. Per maggiore semplicità, nell’impostare il sistema di controllo, si è deciso di 
far confluire l’intero saldo di contabilità generale in un unico conto di contabilità 
analitica, per poi procedere successivamente, attraverso l’espediente dei giroconti 
manuali, a rigirare i vari importi sugli altri conti per i quali si è stabilita la 
corrispondenza.  
 
#2# Dal momento che il costo relativo ad alcune lavorazioni esterne rilevato in 
contabilità generale risulta essere inferiore rispetto al prospetto extracontabile fornito 
dai fornitori, si rende necessaria la rilevazione di un sovrassorbimento rispetto ai valori 
standard. I sovra/sottoassorbimenti sono rilevati nei conti differenza accennati 
precedentemente. Tali differenze derivano dalla diversa quantificazione dello stesso 
elemento da parte delle due contabilità e possono essere definite differenze di 
“incorporazione”. I conti differenza sono necessari per ottenere la quadratura tra 
contabilità generale e contabilità analitica. 
L’intero ammontare del sovrassorbimento è attribuito al mese di marzo, non essendo 
stato fornito un dettaglio mensile di tale costo.  
 
#3# Vengono rilevati costi di competenza del periodo, ma non ancora contabilizzati, 
relativamente ad alcune poste di contabilità generale: 
- Energia elettrica 
- Consulenze tecniche 
- Affitto stabilimento (per esso vedasi quanto indicato in seguito) 
- Affitto ramo d’azienda 
- Costo del personale industriale, commerciale, amministrativo 
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- Gas metano  
- Premi ai clienti 
- Affitti passivi 
- Consulenze del lavoro  
- Consulenze amministrative 
- Canoni leasing immobile 
 
Anche in questo caso è necessario utilizzare i conti differenza. Le differenze qui 
accennate non sono però dello stesso genere di quelle descritte al punto precedente, ma 
derivano dal diverso orizzonte temporale delle due contabilità. Parliamo di differenze 
“temporali”. Nella fattispecie ci riferiamo a differenze di tipo rateo, ossia dovute 
all’utilizzo di fattori della produzione per i quali non è stato contabilizzato il relativo 
costo di acquisto e di conseguenza non si ha alcuna voce proveniente dalla contabilità 
generale. C’è da dire che tutte le differenze temporali sono destinate a riassorbirsi con la 
chiusura dell’esercizio.   
 
#4# Vengono stornati costi contabilizzati nel periodo oggetto di analisi, ma di 
competenza futura, relativamente alle seguenti poste: 
- noleggi vari in Altri costi di struttura 
- spese telefoniche cellulari in Altri costi di struttura  
Anche in questo caso, come al punto precedente, vengono accesi  dei conti differenze di 
tipo temporale. Nella fattispecie facciamo riferimento a differenze di tipo risconto, 
dovute cioè a oneri già sostenuti in una unica occasione in contabilità generale ma di 
competenza di tutti i periodi infrannuali. Anche questi conti sono indispensabili per la 
quadratura delle due contabilità e saranno destinati a riassorbirsi con la chiusura 
dell’esercizio 
 
#5# Vengono rilevati costi per Consulenze tecniche registrati in contabilità generale nel 
periodo di riferimento, ma non di competenza dello stesso. Trattandosi, quindi, di 
sopravvenienze passive, sono rilevate all’interno del conto di contabilità analitica 




I costi ripresi dai conti di contabilità generale di Beta, Sconti incondizionati a clienti e 
Affitti passivi, quest’ultimo solo per la parte relativa all’affitto del ramo d’azienda, 
rappresentano corrispondenti ricavi per Gamma e, di conseguenza, nell’ottica di un 
sistema di controllo di gestione integrato per le tre società (almeno, come si è detto, in 
una prima fase di implementazione), non devono incidere nella formazione del risultato 
economico analitico. Per tale ragione, si provvede ad imputare sui medesimi conti 
elementari di contabilità analitica anche i ricavi rilevati dalla contabilità generale di 
Gamma, trasformando la posta sostanzialmente in una rettifica di componenti negativi 
di reddito invece che in una normale posta accesa a componenti positivi. 
3.3 GESTIONE MAGAZZINO MATERIE PRIME 
Di seguito verranno esposti tutti i procedimenti inerenti la gestione del magazzino delle 
materie prime 
3.3.1 Costi indiretti su acquisti di materie prime 
I costi relativi ad attività connesse con gli acquisti di materia prima vengono imputati 
sui singoli articoli in base al numero di operazioni di acquisto effettuate nel periodo.  
L’ammontare di tali costi, connessi con attività di acquisto di materie prime food e non 
food, viene scaricato dai conti elementari ed imputati rispettivamente sui conti 
magazzino materie prime food di produzione/commercio e magazzino imballi. 
3.3.2 Quantità teoriche e quantità effettive 
Nell’ambito del presente modello è necessario tenere presente come i volumi di 
acquisto riportati all’interno dei singoli DDT e fatture (e quindi presenti a sistema) sono 
da considerarsi teorici, dal momento che il reale quantitativo caricato a magazzino (e 
quindi pagato al fornitore) viene determinato esclusivamente al momento della 
cosiddetta “pesata” (ovvero nel momento in cui il personale Beta procede alla presa in 
carico del materiale e lo pesa prima di immagazzinarlo). 
Di conseguenza, all’interno del sistema di contabilità analitica, è necessario 
implementare un’ulteriore procedura, in grado di stornare da magazzino le quantità 
teoriche registrata al momento della ripresa saldi e caricare (con il medesimo valore) le 
quantità effettivamente ricevute (da “pesata”). 
Tali registrazioni vengono identificate con una tipologia ad hoc in modo da consentire, 
a seconda dell’esigenza informativa, di effettuare elaborazioni basate su costi di 
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acquisto della materia prima teorici o effettivi mediante la semplice inclusione o meno 
di tali scritture contabili. 
La procedura ha inizio con l’estrazione, dal sistema informatico della società Beta, di 
tutti i movimenti di carico magazzino registrati, con le corrispondenti quantità rilevate 
dalla c.d. “pesata”. A partire da questi movimenti estratti si procede alla distinzione tra 
materie prime per la produzione e per il commercio. Parallelamente vengono estratte le 
registrazioni di carico magazzino (produzione e commercio) effettuate in sede di ripresa 
saldi, come visto in precedenza. In quest’ultime estrazioni, le quantità totali 
movimentate sono dettagliate per singolo DDT e codice articolo. Successivamente, si 
aggregano per codice articolo e DDT anche tutti i movimenti di magazzino estratti dal 
sistema informatico di Beta, così da permettere un confronto tra le due estrazioni 
appena accennate.  
Nel caso il carico di magazzino sia identificato come “commercio”, la quantità presa in 
considerazione come corretta è sempre quella rilevata in sede di contabilità generale, in 
quanto l’informazione sul reale peso della merce acquistata è definito dal cliente finale, 
registrato sul sistema informatico in corrispondenza del DDT di acquisto e quindi 
comunicato al fornitore per il regolamento della transazione.  
Una volta effettuato il confronto tra le quantità di carico derivanti dal sistema 
informatico di Beta e le corrispettive quantità registrate in sede di ripresa saldi, i risultati 
ottenuti vengono comunicati all’azienda al fine di rilevare ogni eventuale correzione da 
apportare. Qualora infatti le differenze rilevate tra quantità teoriche ed effettive siano da 
imputarsi all’attribuzione della pesata ad un codice errato, si rende necessario effettuare 
un giroconto di rettifica.  
Una volta effettuati detti controlli si provvede alla registrazione in contabilità analitica 
delle quantità effettive. Vengono stornate, a quantità e a valore, tutte le registrazioni 
effettuate sul conto magazzino (di produzione) in sede di ripresa saldi e vengono 
caricati i volumi effettivi di acquisto, valorizzati al medesimo ammontare derivante 
dalla contabilità analitica stessa.  
 
Utilizzo dei costi standard 
Relativamente agli acquisti di materie prime effettuati nei confronti di alcuni  soci, dei 
quali ometteremo il nome, si ritiene opportuno procedere ad una valutazione alternativa 
a costi standard. Per questa ragione viene caricato, all’interno del sistema, il listino di 
acquisto della materia prima per fornitore e periodo. 
112 
 
Le quantità effettive valorizzate al costo medio ponderato, rilevate nei magazzini 
materie prime (produzione e commercio) e riferite ai fornitori di cui sopra, vengono 
inizialmente stornate. Successivamente i magazzini vengono caricati con le medesime 
quantità effettive, valorizzate però ai costi standard indicati nel listino sopraccennato. 
Le possibili differenze di valore che si vengono a creare passando dall’applicazione dei 
costi effettivi a quelli standard rientrano nell’ambito dei sovra/sottoassorbimenti, dei 
quali abbiamo parlato precedentemente.  
3.4 VALORIZZAZIONE DELLA PRODUZIONE SVOLTA NEL PERIODO 
Il passaggio successivo del modello di controllo consta nella rilevazione della 
produzione effettuata nel periodo, con conseguente determinazione dei consumi di 
produzione. 
A tal fine, è necessario procedere ad una classificazione dei costi ripresi dalla contabilità 
generale, distinguendo tra costi diretti di prodotto e costi indiretti. Come già ricordato in 
precedenza, i primi sono quei costi relativi a fattori della produzione il cui consumo è 
misurabile in relazione all’ottenimento del prodotto finito; viceversa, sono indiretti i 
costi relativi a fattori della produzione il cui impiego per la produzione non è 
quantificabile in maniera certa ma può essere solamente derivato tramite l’applicazione 
di opportune tecniche di ripartizione. Il presente modello utilizza, a tal fine, lo 
strumento dei centri di costo. 
All’interno del presente modello, sono da considerarsi diretti i costi relativi alle materie 
prime food e non food impiegate, nonché il costo del personale ed il costo dei 
macchinari; tutti gli altri costi di natura industriale sono invece trattati come indiretti. 
3.4.1 I volumi di produzione ottenuti nel periodo  
Al fine di determinare gli ammontari complessivi di produzione ottenuta nel periodo 
oggetto di analisi per singolo articolo non è possibile prendere in considerazione gli 
ordini di produzione evasi, come sarebbe stato logico, seppur presenti a sistema: infatti, 
nell’analisi condotta è emerso come molto rilevante il fenomeno delle cosiddette 
“riaperture”, ovvero della reimmissione nel processo produttivo di prodotti finiti 
ottenuti il giorno precedente, una volta riaperto l’imballaggio all’interno del quale erano 
stati stoccati. Tale procedura, attualmente gestita a sistema, non consente di quantificare 
i reali consumi giornalieri di materia prima, dal momento che non è possibile 
identificare quanta parte della produzione è stata re immessa nel processo produttivo. 
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Di conseguenza, si determina la produzione svolta nel periodo per approssimazione, 
ritenendola pari all’ammontare di prodotti venduti nel medesimo periodo: tale ipotesi 
prevede l’assunto di base che la variazione del magazzino prodotti finiti sia sempre pari 
a zero, il che è sostanzialmente corretto dal momento  che la produzione giornaliera 
viene definita per la maggior parte sugli ordini di vendita già acquisiti per il giorno 
stesso. 
I volumi di produzione (e quindi di vendita) ottenuti nel periodo sono quindi determinati 
a partire dai dati presenti nel database Beta, all’interno del quale sono registrate, 
rispettivamente, le informazioni di testata e le righe di dettaglio di tutti i documenti di 
vendita (ordini, bolle e fatture) emesse da Beta. 
Per ogni documento di vendita si estraggono le seguenti informazioni: data, codice del 
cliente, codice dell’articolo, codice del lotto- identificativo della data di produzione, 
unità di misura dell’articolo e numero di colli venduti. 
3.4.2 Le distinte base di produzione 
Il consumo di materie prime (food e non food) per la produzione viene determinato a 
partire dalle distinte base presenti sul sistema informatico di Beta.  
Tali distinte sono state oggetto di una sostanziale riformulazione dal momento che, ai 
soli fini del presente modello, si è deciso di passare da una struttura a due livelli ad una 
più complessa a quattro livelli. 
La struttura a due livelli della distinta base che era presente a sistema prevedeva, al 
livello più basso, il passaggio dalla materia prima al semilavorato, mentre al livello 
successivo il semilavorato, insieme agli imballi primari e secondari, veniva consumato 
per l’ottenimento del prodotto finito. Era stata creata una sola distinta base per ogni 
articolo, riferita al peso base di un chilogrammo, senza considerare le perdite in termini 
di resa e scarti legate alle diverse grammature.  
Nella formulazione proposta, ed utilizzata all’interno del modello, viene stabilito di 
strutturare ciascuna distinta base secondo il seguente schema: 
- quarto livello: per ogni codice di prodotto finito, viene definito il passaggio 
dalla materia prima al semilavorato. La quantità base considerata in distinta è 
sempre un chilogrammo in quanto la prima fase di produzione (ovvero la 
creazione del semilavorato) è una fase comune a tutti gli articoli che utilizzano 
la medesima materia prima e di conseguenza consumi e rese devono essere 
considerati sempre i medesimi per tutti, a parità di materia prima. Per ogni 
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materia prima riportata, è definito lo scarto derivante dalle operazioni che ne 
comportano la trasformazione in semilavorato; inoltre, nel caso di prodotti 
costituiti da più materie prime combinate (cosiddetti MIX), si indica anche il 
rapporto di composizione tra le varie componenti.  
- terzo livello: i semilavorati ottenuti al livello precedente vengono utilizzati per 
l’ottenimento di un articolo di produzione, rappresentato dall’insalata lavorata e 
mixata, pronta per essere confezionata. Tale articolo, definito in questa sede per 
la prima volta, si differenzia a seconda delle materie prime che lo compongono 
(ovviamente) nonché per la grammatura, dalla quale deriva un diverso scarto di 
semilavorato. Uno stesso articolo di produzione può essere comune a più articoli 
di prodotto finito, dal momento che la stessa grammatura di insalata lavorata e 
mixata può finire nel prodotto finito imbustato o in vassoio, in colli contenenti 
un numero differente di confezioni: ognuna di queste variabili determinerà, ai 
livelli successivi, una distinta base diversa, la cui partenza, però, è sempre 
rappresentata dal medesimo articolo di produzione.  
- secondo livello: l’articolo di produzione, così come definito al livello 
precedente, insieme agli imballi (film, vassoi, etichette, toner), forma l’articolo 
commercializzato, anch’esso definito in questa sede per la prima volta. Esso, in 
sostanza, rappresenta la busta di prodotto finito, pronta per la vendita, prima che 
venga inserita all’interno di un collo. Ovviamente anche l’articolo 
commercializzato può essere il medesimo all’interno di più distinte base per le 
medesime ragioni esposte in precedenza: la stessa busta di insalata, infatti, può 
essere venduta in colli caratterizzata da un numero di confezioni differenti ed 
ognuna di queste varianti genera una distinta base differente. È da notare come, 
a questo livello, non sia prevista alcuna perdita di resa (o scarto) per quanto 
riguarda l’articolo di produzione, mentre sono stati definiti scarti standard per gli 
articoli di imballo. 
- primo livello: l’articolo commercializzato, misurato in pezzi, viene utilizzato in 
quantità predefinita insieme ad un cartone o ad una cassa per la creazione del 
prodotto finito vero e proprio, ovvero del collo che sarà oggetto della vendita. 





A fronte della struttura di distinta base descritta e derivata dalla struttura attualmente 
presenti a sistema in maniera completamente automatizzata, emergono alcune 
problematiche: in primo luogo, viene segnalato come, nel caso dei cosiddetti MIX, il 
rapporto di composizione delle materie prime impiegate, dichiarato al quarto livello di 
distinta, non è sempre rispettato durante il corso dell’anno a causa della non costante 
disponibilità di tutti gli articoli nelle quantità necessarie. L’applicazione della distinta 
con i rapporti di composizione standard comporta quindi una distorsione in molti casi; a 
seguito della mancata rilevazione sistematica dei quantitativi di materia prima 
effettivamente utilizzati per la composizione dei MIX, si decide quindi di considerare 
tutte le materie prime equivalenti utilizzate all’interno di un MIX come un unico 
articolo avente un costo di acquisto pari alla media ponderata dei costi di acquisto delle 
materie prime che esso rappresenta. In tal modo, ed in attesa di una più puntuale 
rilevazione dei consumi di produzione, è possibile ovviare a distorsioni derivanti da 
modifiche negli impieghi dei fattori della produzione. 
Ulteriore attenzione è riservata al fattore della produzione “film” presente di in distinta 
base: il suo acquisto, infatti, viene registrato in contabilità generale in chilogrammi 
mentre in distinta base deve essere gestito necessariamente in grammi, visto il basso 
impiego unitario. Di conseguenza, all’interno della procedura in parola, è necessario 
convertire l’unità di misura ed il corrispondente consumo da chilogrammi a grammi. 
Le distinte base così predisposte vengono quindi valorizzate sulla base del costo medio 
ponderato di acquisto determinato all’interno del modello secondo le modalità 
precedentemente descritte. I risultati ottenuti sono spaccati per singolo mese, in modo 
da ottenere una valorizzazione il più puntuale possibile. 
A tal proposito, particolare attenzione meritano gli imballi: per essi, infatti, è necessario 
calcolare il costo medio anche degli articoli a magazzino (cosa non fatta, almeno in 
questa prima fase, per le materie prime food) dal momento che il loro consumo è 
relativamente limitato e, di conseguenza, il riapprovvigionamento può avvenire anche 
dopo parecchi mesi. Di conseguenza si è estratto l’ultimo acquisto antecedente 
all’esercizio 2014, effettuato per ogni articolo di imballo, ed il relativo costo è stato 
ponderato con gli eventuali acquisti effettuati nel corso del periodo oggetto di analisi. 
Il costo così determinato si è quindi utilizzato per valorizzare tutti i componenti di 
acquisto ad ogni livello di distinta base e, successivamente, per la valorizzazione di tutti 
i componenti di produzione. 
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3.4.3 Valorizzazione dei consumi diretti di produzione 
A partire dai volumi di produzione definiti in precedenza, ogni articolo appartenente ad 
un lotto viene “esploso” tramite la corrispondente distinta base, valorizzata 
relativamente all’anno e al mese cui il lotto fa riferimento.  
La rilevazione dei consumi espressi nelle distinte base seguono i seguenti procedimenti: 
- rilevazione consumi di livello 4: viene scaricato il magazzino materie prime di 
produzione per il quantitativo derivato dall’esplosione della distinta base sui 
volumi di produzione (nota la quantità di materia prima necessaria per ottenere 
un’unità di prodotto finito, questa viene moltiplicata per la produzione ottenuta 
nel periodo di detto prodotto); contestualmente viene caricato, per i medesimi 
quantità e valore, il conto produzione. 
- rilevazione consumi di livello 3: il conto produzione viene scaricato per le 
quantità e valori relativi alle materie prime caricate al punto precedente e 
ricaricato per le quantità e valori rilevati ai semilavorati di produzione. 
Ovviamente le quantità ricaricate saranno differenti rispetto a quelle scaricate 
(scaricando materie prime e ricaricando prodotti finiti interviene il fattore 
“resa”), mentre il valore economico movimentato è sempre il medesimo.  
- rilevazione consumi di livello 2: il conto produzione viene scaricato per la 
quantità e valore dei semilavorati e ricaricato con la quantità di articolo della 
produzione ottenuta secondo quanto indicato in distinta base, sempre per il 
medesimo valore. In questa sede vengono altresì caricati gli imballi per il 
confezionamento (film, vassoi, etichette e toner) con il corrispondente scarico 
del magazzino imballi. 
- rilevazione consumi di livello 1: da ultimo l’articolo di produzione e gli imballi 
vengono scaricati dal conto produzione, e su quest’ultimo viene caricato 
l’articolo confezionato ad un valore pari alla somma dei costi dei singoli fattori 
della produzione scaricati. Viene altresì caricato il cartone o la cassa per la 
formazione del collo di vendita, con conseguente scarico del magazzino imballi. 
 
In tal modo, all’interno del conto produzione, è possibile tracciare contabilmente tutte le 
fasi di produzione cui l’articolo è stato sottoposto, evidenziando costantemente la 
modalità con cui i costi si sono formati e stratificati. 
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3.4.4 Valorizzazione dell’impiego di manodopera diretta 
Al fine di quantificare e valorizzare l’impiego di manodopera industriale per il processo 
produttivo, è necessario in primo luogo procedere alla definizione dei cicli di 
lavorazione, in precedenza non esistenti in azienda. 
Per ogni articolo di produzione si definiscono quindi le fasi di lavorazione cui esso 
viene sottoposto, allegandole ai livelli di distinta base definiti in precedenza. Vengono, 
in particolare, definite fasi di lavorazione per l’ottenimento del semilavorato di 
produzione, dell’articolo commercializzato e del prodotto finito (inteso come collo di 
vendita). 
Per ogni lavorazione si individuano quindi il numero di operai contemporaneamente 
impegnati nella fase, nonché il volume di produzione svolto in un’ora di lavoro.  
Il procedimento per la valorizzazione della manodopera diretta ha inizio con la 
ripartizione della produzione tra i due laboratori presenti. Questo per il fatto che ogni 
fase viene distinta a seconda che venga svolta in uno dei due laboratori, data la diversa 
produttività riconducibile agli stessi. Tale informazione sarebbe ricollegata agli ordini di 
produzione ma, come detto precedentemente, quest’ultimi non sono utilizzati per la 
determinazione dei volumi di produzione; di conseguenza è necessario approssimare il 
dato determinando, in primo luogo, la distribuzione percentuale della produzione tra i 
laboratori per ciascuna data lotto e, successivamente, applicando tale percentuale ai 
volumi estratti in precedenza in corrispondenza della medesima data lotto. 
Successivamente, una volta applicata la percentuale sopraccennata ai volumi di 
produzione ed attribuendo a ciascuno di essi le ore di lavoro definite attraverso i cicli di 
lavorazione, è quindi possibile determinare le ore di lavoro complessive necessarie per 
ogni fase individuata.  
A questo punto si calcola il costo orario effettivo della manodopera industriale diretta, 
facendo il rapporto tra il totale dei costi sostenuti per il personale di produzione e le ore 
effettivamente lavorate. Il costo complessivo è individuato pari al saldo dei conti 
racchiudenti i costi relativi al personale industriale; per quanto riguarda le ore 
effettivamente lavorate, vengono ottenute come semplice somma delle ore dichiarate sui 
singoli ordini di produzione. 
A questo punto, per l’attribuzione del costo della manodopera alla produzione svolta, è 
necessario scaricare tale costo dai conti elementari che lo hanno accolto al momento 
della ripresa saldi e caricarlo successivamente al conto produzione, spaccato per singolo 
articolo prodotto.  
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C’è da precisare che, nel periodo oggetto di analisi, una parte della produzione svolta è 
ottenuta con la formula del conto lavoro. I prodotti per i quali viene previsto il conto 
lavoro vengono codificati diversamente rispetto agli altri. A questo punto il conto 
elementare acceso alle lavorazioni esterne viene scaricato dell’intero importo. Una volta 
definito il volume di produzione esterna per singolo articolo, il suddetto importo viene 
ripartito in base a tale quantità, per singolo articolo prodotto.  
Al termine della procedura descritta, in dare del conto produzione si rilevano i costi 
diretti relativi a materie prime consumate, manodopera industriale impiegata e 
lavorazioni esterne sostenute per singolo articolo prodotto nel periodo, distinto a 
seconda del cliente per il quale la produzione è stata messa in atto. La configurazione di 
costo raggiunta in questa fase prende il nome di costo primo industriale. 
3.5 TRATTAMENTO DEI COSTI INDIRETTI 
Al fine di giungere ad una valorizzazione più completa dei prodotti finiti, la contabilità 
industriale implementata prevede l’attribuzione a questi ultimi di una quota dei costi 
indiretti di natura industriale sostenuti. 
A tal fine, il metodo scelto per l’attribuzione di tali costi prevede l’utilizzo dello 
strumento dei centri di costo, di cui si è già parlato ampiamente in precedenza. 
3.5.1 Il piano dei centri di costo 
Si procede, in primo luogo, alla definizione dei centri di costo all’interno del piano dei 
conti di contabilità analitica. A seguito di vari confronti con il team di progetto, sono 
stati individuati i seguenti centri: 
 
- centri principali 
o Laboratorio 1 
o Laboratorio 2 
- centri ausiliari 
o Stabilimento 
o Logistica 












Utilizzando i centri di costo per imputare i costi dei fattori indiretti ai prodotti si segue 
una logica più complessa rispetto all’utilizzo delle basi di ripartizione semplice e 
multipla: ai vari centri vengono caricati i costi provenienti dai conti elementari di 
contabilità analitica relativi alle fasi del processo cui questi sono deputati; sono quindi 
entità di accumulo dei costi.  
I prodotti richiedono, per la loro completa realizzazione, l’intervento di più centri, cioè 
ogni centro contribuisce, direttamente o indirettamente, alla produzione dell’output, 
quindi ogni centro rilascia sul prodotto quote di costi di centro. In pratica, fra fattori 
della produzione e prodotti interviene un terzo elemento, che contribuisce a creare un 
rapporto di derivazione tra i costi sostenuti per i primi in relazione all’utilizzo per la 
produzione dei secondi. In tal modo non è più necessario ricercare un nesso causale tra 
il sostenimento del costo per il fattore e il suo consumo da parte delle varie tipologie di 
prodotti, ma si cerca un nesso tra fattore della produzione e centro di costo all’interno 
del quale il primo viene impiegato e poi tra centro e prodotto finito. 
Riprendendo la suddivisione operata in precedenza tra centri principali, ausiliari e 
comuni è utile ricordare che nei primi sono ricompresi tutti quei reparti o suddivisioni 
aziendali all’interno dei quali avviene, in via diretta o mediata, la lavorazione sul 
prodotto finito. All’interno di questi reparti si trovano i macchinari, gli impianti e 
comunque tutto ciò che è necessario all’attuazione della produzione. Inoltre, è 
normalmente presente una considerevole influenza dei costi per la manodopera.  
All’interno della seconda categoria (centri ausiliari) rientrano tutti quei reparti dove 
vengono svolti servizi ausiliari per i centri principali, ma anche per i centri comuni e 
che comunque non concorrono immediatamente a formare i prodotti. Si tratta di reparti 
dove, normalmente, vengono svolte attività funzionali ai centri produttivi quali, ad 
esempio, la progettazione, il servizio manutenzioni per gli impianti industriali dei 
reparti operativi. 
I centri di costo comuni corrispondono ai reparti o funzioni aziendali che svolgono 
servizi comuni a tutti gli altri reparti, talora servizi indivisibili, come ad esempio il 
servizio di sorveglianza o di pulizia. Possono corrispondere ad una ripartizione fisica o 
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funzionale, come ad esempio il centro amministrazione, oppure possono essere semplici 
unità contabili, come può essere il caso del centro relativo a tutti i costi attribuiti agli 
struttura, quali costi di direzione e CdA ecc. 
All’interno dei costi indiretti di prodotto si hanno costi diretti di centro, ma anche costi 
per i quali non è possibile o conveniente misurare il consumo di fattore utilizzato per il 
centro. I costi diretti di centro vengono imputati al centro a cui afferiscono, senza creare 
particolari problemi nelle rilevazioni analitiche, mentre per ciò che concerne i costi 
indiretti di centro, l’imputazione deve avvenire in base a coefficienti di imputazione 
determinati come descritto relativamente al prodotto.  
Nell’ambito del sistema di controllo di gestione sviluppato, si individuano come 
indiretti di centro i costi relativi a Gas e Smaltimento vegetali; il primo si imputa ai 
centri di costo principali Laboratorio 1 e Laboratorio 2 sulla base del n° di confezioni 
prodotte da ciascun laboratorio, mentre il secondo si imputa ai medesimi centri sulla 
base dei kg di materia prima rispettivamente consumati. 
Tutti gli altri costi indiretti di prodotto sono invece diretti di centro e per la loro 
imputazione viene inizialmente scaricato l’intero saldo dei conti elementari nei quali 
sono registrati e, successivamente, vengono caricati i centri ai quali tali costi sono 
riferiti.   
3.5.2 Ribaltamento e chiusura dei centri di costo 
Una volta caricati tutti i costi indiretti sui corrispondenti centri, si procede in primo 
luogo al ribaltamento dei costi dei centri ausiliari ai centri principali e comuni in 
funzione dell’effettivo utilizzo che questi ultimi centri hanno fatto dei primi. 
Per effettuare il ribaltamento vengono scaricati gli interi saldi presenti nei centri 
ausiliari e vengono contestualmente caricati (in dare) i centri di costo finali sulla base di 
alcuni parametri individuati caso per caso. Di seguito elencheremo questi parametri, i 
quali cercheranno di ottemperare al principio funzionale-causale più volte espresso nel 
corso di questo lavoro.  
- Per quanto riguarda il saldo del centro di costo pulizia, viene stornato e ribaltato 
per il 90% al centro stabilimento e per il restante 10% al centro struttura 
- Il saldo scaricato dal centro di costo qualità viene ribaltato ai centri principali 
(ad eccezione del Laboratorio 3) in base alla produzione svolta al loro interno, 
quantificata in kg. Una volta determinata la percentuale di ripartizione della 
produzione per laboratorio (determinata in kg), questa è applicata al saldo del 
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centro di costo qualità e i due ammontari ottenuti vengono imputati ai 
corrispondenti centri principali 
- Il centro di costo manutenzioni viene ribaltato ai centri principali (ad esclusione 
del Laboratorio 3) in base alle ore di lavoro svolte da ogni laboratorio 
- Il centro di costo utenze viene ribaltato ai centri principali (ad eccezione del 
Laboratorio 3) in base alle ore di lavoro svolte da ogni laboratorio 
- Il centro di costo stabilimento viene ribaltato ai centri principali (ad accezione 
del Laboratorio 3) in base ai volumi di produzione, quantificati in kg, svolti al 
loro interno   
 
Per finire i centri di costo principali vengono chiusi al conto produzione e ripartiti in 
quote sui singoli articoli in base ai volumi di produzione (quantificati in chilogrammi) 
per singolo Laboratorio.  
Al termine di quest’ultima operazione, all’interno del conto produzione sono stati 
caricati, per ogni articolo, i costi diretti industriali nonché la quota di costi indiretti 
industriali attribuita tramite i centri di costo,  pervenendo ad una configurazione di 
costo pieno industriale. 
3.6 CARICO DELLA PRODUZIONE A MAGAZZINO 
Al momento del completamento della produzione (e nel caso di specie la produzione è 
da considerarsi sempre completata essendo derivata dai volumi di vendita), il conto 
produzione viene scaricato interamente e contestualmente viene caricato il conto 
magazzino, articolo per articolo, in confezioni, al costo pieno industriale. 
Il costo degli articoli caricati a magazzino viene, in questa sede, incrementato del costo 
indiretto relativo all’attività di gestione del magazzino, proveniente dal centro di costo 
Logistica 
3.7 CONTO ECONOMICO DI PRODOTTO 
I volumi caricati precedentemente a magazzino vengono scaricati (interamente, per 
effetto della scelta già ricordata di considerare il volume di produzione pari al volume di 
vendita) al momento della vendita del prodotto; di conseguenza, a fronte dello scarico 
del magazzino prodotti finiti viene caricato il conto economico riferito al singolo 
articolo con il costo pieno industriale del venduto. 
Una volta caricato il costo industriale del venduto, il sistema di contabilità analitica 
prevede l’imputazione a conto economico dei costi indiretti commerciali provenienti dal 
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centro di costo Commerciale. La quota di costi commerciali da attribuire al singolo 
articolo viene determinata sulla base del numero di colli venduti. 
In tal modo, in dare del conto economico si è rilevato il costo industriale - commerciale 
del singolo articolo venduto.  
Da ultimo, vengono imputati a conto economico i costi amministrativi e di struttura 
provenienti dagli omonimi centri di costo; in questo caso, la quota di costi indiretti 
viene attribuita ai singoli articoli in base  all’ammontare di costi fino a questo momento 
imputati (quindi i costi industriali e commerciali).  
Al termine di quest’ultima registrazione contabile, a conto economico risultano quindi 
caricati separatamente: 
 
- il costo pieno industriale del venduto 
- la quota di costi commerciali attribuita agli articoli venduti 
- la quota di costi amministrativi e di struttura attribuita agli articoli venduti 
 
andando a comporre la configurazione a costo complessivo di prodotto.  
Ognuna delle configurazioni di costo venutesi a determinare all’interno del conto 
economico, una volta confrontata con i ricavi di vendita netti per singolo articolo, porta 
alla determinazione di un differente margine di contribuzione (margine industriale, 





Questo lavoro di tesi nasce dalla volontà di mettere in atto, attraverso un’applicazione 
aziendale, quanto appreso dalla teoria studiata durante questi anni universitari. 
L’impegno si è focalizzato sull’implementazione di un modello di contabilità analitica 
per centri di costo, al fine del calcolo del costo di prodotto.  
L’attuale ambiente nel quale le imprese si trovano ad operare è caratterizzato da una 
forte propensione al cambiamento e caratteristica imprescindibile per la sopravvivenza 
aziendale è senza ombra di dubbio la flessibilità. Le mutevoli condizioni socio-
economiche, il continuo cambiamento del mercato e delle necessità dei consumatori, 
hanno portato all’esigenza di  prendere decisioni consapevoli e in linea a quelle che 
risultano essere le strategie aziendali. L’informazione assume quindi un ruolo di primo 
piano nell’ambito delle organizzazioni. Il costo di prodotto, i costi sostenuti nelle varie 
unità operative, la redditività dei vari articoli e molte altre, costituiscono conoscenze 
necessarie al fine del processo decisionale manageriale. Da qui il ruolo di primo piano 
ricoperto oggi dalla contabilità analitica.  
Da queste considerazioni è nata quindi la volontà di indagare il fenomeno in questione 
nelle sue molteplici accezioni operative, al fine di verificare eventuali punti di distacco 
rispetto alla teoria di riferimento.  
Chi scrive si ritiene molto soddisfatto dei risultati raggiunti, poiché consapevole 
dell’importanza che tale percorso di analisi ha avuto ai fini del proprio accrescimento 
formativo.  
Molte volte viene evidenziato il distacco tra quella che è la teoria di riferimento e la 
realtà nella quale le aziende si trovano ad operare. Un esempio emblematico riguarda i 
sistemi informativi aziendali. Negli ultimi anni, dato l’imponente sviluppo delle ICT, ci 
si è concentrati molto sull’importanza dei sistemi informatici ai fini 
dell’implementazione dei modelli di controllo. Nella mia esperienza “sul campo” ho 
constatato invece una certa inadeguatezza di tali sistemi a sopperire a suddette funzioni. 
Ci troviamo assolutamente d’accordo riguardo l’importanza che le moderne tecnologie 
potrebbero ricoprire ai fini dell’implementazione dei modelli di controllo, molto spesso 
però quest’ultime non vengono utilizzate ed implementate correttamente all’interno 
dell’organizzazione. Risultato di questo “deficit” è la mancanza di dati fondamentali ai 
fini delle analisi. Ripensando al caso pratico esposto nel precedente capitolo, si può 
osservare questo fatto nella parte relativa al ribaltamento dei centri ausiliari sui centri 
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principali. Il laboratorio delle zuppe mancava di una serie di dati fondamentali (quali gli 
ordini di produzione, i cicli di lavorazione e altri) che non hanno permesso di effettuare 
nessun tipo di analisi a riguardo, lasciando i vertici aziendali privi di un flusso 
informativo importante ai fini decisionali e valutativi. 
Nello studio della teoria sono stati riscontrati pochissimi riferimenti, per non dire 
nessuno, inerenti il problema appena esposto. I manuali dettagliano i vantaggi derivanti 
dai sistemi informativi ai fini della gestione aziendale e del controllo, poco 
evidenziando però le conseguenze di un’errata implementazione ed utilizzo degli stessi. 
Questo potrebbe rappresentare un punto sul quale focalizzarsi in eventuali studi 
successivi.  
Salvo quanto appena detto, sembra comunque necessario dire che i punti di raccordo 
sono molteplici e costituiscono la maggioranza dei casi. Gli elementi esposti e analizzati 
nella teoria riguardo i sistemi di controllo sono anche quelli utilizzati ai fini di una sua 
corretta implementazione operativa.   
Questo lavoro di tesi deve essere visto come mezzo per indagare il binomio teoria-
pratica appena esposto, nonostante per chi scrive abbia già raggiunto il suo scopo 
principale, ossia fornire un ampissimo bagaglio di conoscenze indispensabili per 
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